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BAB |
PENDAHUL UAN

1.1. Pengenalan Konsep Perilaku Organisas

1. Pengertian Perilaku Organisasi

Pengertian tentang perilaku organisas telah di kemukakan ol eh beberapaahli. Pengertian yang
digukan meliputi faktor-faktor yang mempengaruhi bagaimanaorang sebagal individu maupun sebagal
anggotakelompok berperilaku dalam organisasi sertapengaruhnyaterhadap struktur dan sistem
organisad . Skap dan perilaku orang yang beranekaragam dalam organisas ini dipegari untuk mencari
solus tentang bagai manamanaj emen dapat mengelolaorganisas secaraefektif. Secarakonseptual,
Robbinsand Judge (2013) memberikan pengertian terhadap perilaku organisas sebagal suatu bidang
studi yang menginvestigas dampak individu, kel ompok, maupun struktur padaperilaku ddam organisas
dengan maksud mengaplikas kan pengetahuan tersebut gunamemperbaiki efektivitasorganisas. Sebaga
suatu bidang studi, Perilaku Organisas mempelgari tigadeterminan dalam organisas yaituindividu/
perorangan, kelompok, dan struktur. Perilaku organisas menerapkan pengetahuan tentang perilaku
yang dikaitkan dengan aktivitaskerjadan hasi| kerjaanggotaorganisas.

Adaduahal fokus perilaku organisas yaitu tindakan (actions) dan skap (attitudes) dari orang-
orang dalam organisasi (Ratmawati dan Herachwati, 2007). Bidang studi perilaku organisasi ini
merupakan ilmu pengetahuan yang diturunkan dari studi tentang tindakan dan sikap manusia. Sebagai
suatu bidang studi, perilaku organisas terdiri atas suatu kumpulan teori maupun model sebagai ays
of Thinking tentang fenomenatertentu. Perilaku organisas sebagai ilmu pengetahuan yang dipel gjari
gunamenyelesakan berbagal masd ah perilaku manusiadaam organisas, menawarkan tantangan untuk
memahami berbagai kompleksitasorganisas. Hal ini sangat mendukung pemahaman bahwabanyak
persoaan organisas mempunyai berbagal sebab, sehinggapendekatan penye esaian persodan organisas
mengacu padakondis dan situas manusiadalam organisas yang bersangkutan.

George & Jones (2002) menyatakan perilaku organisasi adalah sebagai suatu studi tentang
berbagai faktor yang mempengaruhi tindakan (act) individu dan kelompok dalam organisasi serta
bagaimanaorganisas mengel olalingkungannya. Dalam hal ini George & Jones, sebagaimanajuga
Robbinsand Judge (2013) maupun Gordon (2002), memberi gambaran bahwastudi tentang perilaku
organisas ini menyediakan serangkal an dat yaitu konsep-konsep dan teori-teori yang dapat membantu
orang memahami, menganalisis, dan menjel askan perilaku dalam organisasi. Bagi paramanajer,
mempel g ari perilaku organisas dapat membantu memperbaiki, mendorong, atau merubah perilaku
kerja, baik individu, kelompok maupun organisasi secarakesel uruhan sehinggaorganisasi dapat
mencapal tujuan yang tel ah ditetapkan. Oleh karenaitu dapat dikatakan bahwa perilaku organisas
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sangat fokus pada“ Human Sde of Management” sehinggapendekatan bidang ini dalam mangjemen
adal ah pendekatan keperilakuan (Behavioral approach to management).

Pengetahuan yang diperoleh dengan mempe gari perilaku organisas ini dagpat membantu mangjer
mengidentifikas problem, menentukan bagaimanacarakoreksinya, dan mengetahui bahwaperubahan-
perubahan akan membuat suatu perbedaan, yakni dengan mengunakan pendekatan keperilakuan.

2. Kaitan M anaj emen dengan Perilaku Organisasi

Paraahli manajemen menyatakan, pengertian manajemen secaraumum adal ah suatu usaha
mencapai tujuan organisas dengan bantuan orang lain. M ang emen merupakan pendayagunaan sumber
dayamanusia (yaitu parakaryawan) dengan carayang paling baik untuk dapat mencapai tujuan
organisas . Secararingkashal-hal mengenai mangjemen dapat diurikan sebagai berikut (Robbinsand
Judge, 2015).

1). Fungs mangemen

Mangemen suatu organisas dapat dikatakan efektif gpabilafungs-fungs mangemen, yangterdiri
atasfungs perencanaan, pengorgani sasian, pengarahan, dan pengawasan dilaksanakan dengan baik
dan tepat. Untuk memberikan gambaran keterkaitan mana emen dengan perilaku organisas maka
sebaiknyadilihat dari tujuan organisas. Keberadaan organisas ada ah untuk mencapai tujuan. Tujuan
organisasi ini harusdidefinisikan dan ditentukan caraatau al at apayang dipakai guna pencapaian
tujuan tersebut. Untuk itu perlu dibuat suatu perencanaan. Dalam mangjemen, fungs perencanaan
meliputi pendefinisian tujuan organisasi, menetapkan cara pencapai an tujuan, sertamengembangkan
rencanagunamengkoordinas seluruh kegiatan. Perencanaan dalam organisas harusdikomunikasikan
kepadasdl uruh anggotaorganisas karenadengan memahami rencanaorganisas makase uruh kegiatan
organisas akan terarah padatujuan yang telah ditetapkan sesuai dengan rencanaorganisas. Fungs
pengor ganisasian merupakan penetapan tugas-tugas, penetapan siapayang akan mel aksanakan
tugas, pengel ompokan tugas, penetapan sistem pel aporan,maupun penetapan letak pengambilan
keputusan. Fungs pengorganisasianini padahakekatnya mengatur parakaryawan dan sumber-sumber
lain dengan carayang konsisten, untuk mencapai tujuan organisasi. Pada saat tujuan organisasi
diperggpkan, yaitudari fungs perencanaan, sumber dayayang adadiorgani sas kan untuk dapat mencapa
tujuan tersebut. Untuk itu paramanajer mempunyai tanggung jawab merancang struktur organisasi.
Dengan struktur organisasi yang jelas, pel aksanaan fungsi pengorgani sasian akan efektif dan akan
memudahkan anggotaorganisas dalam me akukan tugas-tugaskarenamerekadenganje asmengetahui
tanggung jawab mereka dan kepada siapamerekaharus melaporkan hasil kerjanya.

Didalamnya organisas terdapat orang-orang yang bekerja sama, untuk mencapai tujuan
organisasi. Untuk itu fungsi kepemimpinan sangat diperlukan dalam hal mengarahkan dan
mengkoordinasikan orang-orang tersebut. Fungs kepemimpinan sebagal tugas mang er, mencakup
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tugasmemotivas karyawan, mengarahkan orang-oranglain, memilih salurankomunikas yang paing
efektif, sertamemecahkan konflik-konflik. Fungs kepemimpinan dapat jugadikatakan sebagal proses
mempengaruhi kebi asaan-kabiasaan orang lain gunamencapai tujuan organisas. Hal ini dapat meliputi
komunikas tentang tugas pekerjaan kepada para karyawan dan juga metode-metode untuk
menydesaikan tugas-tugastersebut. Termasuk puladaamfungs ini add ah skap pimpinanyang dijadikan
sebagal panutan parakaryawan. Oleh karenaitu sikap pemimpin haruskons sten dan selaras dengan
rencanaorganisas.

Sdanjutnya fungs mangemen yang tidak kalahpentingnyadari fungs-fungs terdahulu,
adalah fungs pengawasan. Fungs pengawasan yang merupakan tindakan pemantauan, dilakukan
oleh paramang er gunamemeastikan bahwa pel aksanaan seluruh kegiatan dalam organisas telah sesuai
dengan rencanayang tel ah ditetapkan. Dengan fungsi pengawasan ini, kinerjaorganisasi (yang
merupakan fungsi kumulatif kinerjaorang-orang didalamnya) dimonitor dan di evaluasi dengan
membandingkan kinerja sebenarnyadengan standar kinerjayang tercantum dalam perencanaan
organisas. Fungs pengawasan memungkinkan evaluas yang berkesi nambungan sehinggaorganisas
dapat memastikan telah mengikuti alur seperti yang telah ditetapkan. Secarasingkat Robbinsand
Judge (2013) memberi arti padafungsi pengawasan (pengontrolan) sebagai kegiatan pemantauan,
pembandingan, sertamemungkinkan mengoreks bilaterdapat penyimpangan.

Pel aksanaan seluruh fungsi-fungs mangjemen tersebut merupakan tugas utama paramangj er
yang manakeberhasi|annyatidak bisaterlepasdari partisipas seluruh anggotaorganisas.

2). Peranmangjemen

Mengacu padastudi Mintzberg et al. (1988), peran manajer dapat digolongkan dalam tiga
kelompok peranyaitu interpersonal, informasial, dan keputusan. Peran interpersonal (interpersonal
roles) dalam diri mangjer meliputi peran sebagai figur pemimpin, dan sebagai penghubung. Sebagai
figur pemimpin, seorang manajer harus mampu menghadapi situasi apapun dan kemudian mampu
tampil sebagai figur yang mewakili bawahan dalam hal menangani segal apersodan baik lega maupun
sosial. Peran sebagai pemimpin memberikan arti bahwa seorang manajer hendaknya mampu
mel aksanakan tugasyang berhubungan dengan peningkatan gairah kerjabawahan. Misa nyamemberi
pengarahan dan motivas kerjabawahan. Sedangkan sebagai peran penghubung, mangjer dituntut
mampu menjagajaringan kerjauntuk transfer informasi, utamanyadengan pihak eksternal organisas.

Peran informasional harusdija ankan oleh managjer karenamemang pada prakteknyamang er
akan menerimadan juga memberi informasi. Mintzberg (1988) membedakan untuk kegiatanini
sebagai peran monitor yaitu memonitor informasi dari luar organisasi, peran disseminator yaitu
menyebarkan informasi, dan peran juru bicarayaitu peran mewakili organisasi dihadapan pihak
eksternal. Sedangkan peran keputusan diartikan bahwamanger harus mampu menentukan pilihan
atasberbagai alternatif keputusan. Termasuk dalam kategori peran keputusan ini adaempat macam
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fungs yang melekat didalamnya. Yaitu sebagal wirausahawan (entrepreneur), penyelesai hambatan
(disturbance handler), pengalokasi sumber daya (resource allocator), dan sebagai perunding
(negotiator).

Dengan demikian berbagai peran seperti yang tel ah disebutkan tersebut merupakan hal yang
harusdilakukan paramangjer demi tercapainyaefektivitasorganisas.

3). Keterampilan mangemen

Sehubungan dengan tugas utamamangjer yaitu melaksanakan fungs-fungs mangemen, Robert
Katz mengidentifikas tigaketrampilan mangjemen (management skills) yang mutlak harusdimiliki
mangjer yaitu keterampilan teknis(tecnical skills), keterampilan manusiawi (human skills), dan
keterampilan konseptual (conseptual skills) (Robbins and Judge, 2015). Keterampilan teknis
berhubungan dengan kemampuan menerapkan pengetahuan dan keahlian spesialisas. Paramang er
perlumemiliki keshlianteknisini gunamemahami jenisjenistugasyang dikelolanya. Pengertiantehnika
ini penting bagi semuamanajer yang mengevaluas ide-ide produk baru, atau yang terlibat dalam
pemecahan masa ah yang Sfatnyateknis.

K eterampilan manusiawi berhubungan dengan kemampuan bekerjasama, memahami, dan
memotivas orang lain baik individu maupun kelompok. Semuamanagjer harus mel aksanakan tugas
yang memerlukan keahlian perilaku manusia yang merupakan keahlian yang diperlukan untuk
berkomunikas dengan orang lain. Termasuk didalamnyaadalah komunikas antar manusabaik internal
maupun eksternd.

Sedangkan keterampilan konseptual adalah kemampuan mental untuk menganalisis dan
mendiagnosissituas yang komplek. Paramangj er dengan keahlian konseptual, yang jugadianggap
sebaga kemampuan andlitikal, dapat mel akukan penyesuai an atas kemungkinan timbulnyamasalah-
measdah ddam organisad . Seorang manger yang memiliki keahlian konseptua yang baik dapat diketakan
cenderung lebih kreatif dan mampu mempertimbangkan berbagal metode untuk dapat mencapai tujuan
organisas.

Seperti tel ah disampai kan sebel umnyabahwa dengan mempelgjari perilaku organisasi dapat
membantu paramang er memperbaiki, mendorong atau merubah perilaku kerjasehinggabaik individu,
kelompok, maupun organisas secarakesd uruhan dapat mencapal tujuan yang telah ditetgpkan. Dengan
katalain mengacu padapengertian perilku organisasi, makamanger dengan keterampilannyaperlu
mempelgari “ bagaimanamenangani (perilaku) orang” sehinggadapat mencapai efektivitasorganisas.

Gordon (2002), menyatakan bahwa pada abad duapuluh satu ini untuk mencapai efektivitas
fungs organisas tersebut dibutuhkan kompetens mang emen dalam ha sebagai berikuit:

Adaptability, yaitu mang er harusmenpunya kemampuan mengena dan merespon perubahan
yang terus menerus dan tidak terduga sebel umnya, mengadakan penyesuai an rencanadan aktivitas

padasaat yang tepat, sertaresponsif terhadap permintaan (demand) yang baru.
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Knowl edge about state of the art practice, yaitu manajer membutuhkan pengetahuan tentang
teknis-teknis menangani problem organisas secarapraktis. Paramanajer perlu mengadakan tolok
duga (benchmark) dengan para pesaing untuk belgjar tentang kebijakan, program-program, dan cara
kerjayang praktisdi setigp Situasi.

Intercultural competencies, ada ah kompetens kultura mangjer untuk organisas yang belokas
diluar negaranya. Kompetens yang dimaksud meliputi kemampuan dalam berbagal bahasa, sengitivitas
lintas budaya, maupun kemampuan adaptas terhadap sesuatu yang baru.

I nfor mation tecnol ogy skills, maksudnyadal ah bahwa paramang er harusmempunyai technical
skillsyang kuat sehinggadengan cepat memahami software baru maupun memfasilitas hardware
nya, mampu mendiagnosiskebutuhan teknologi informasi, sertamengevauas berbagal solus yang
potensd.

Critical thinking skills, yaitu paramanajer harusmemiliki kemampuan memecahkan masalah
yang memungkinkan penerapan teknik-teknik yang tepat untuk situas tertentu. Dengan menggunakan
pendekatan diagnostik (the diagnostic approach) akan mendorong pengembangan kemampuan berfikir
kritis

Creatifity, merupakan kemampuan mangjer berkreasi dalam menemukan “new options’ atau
menataulang“ already used approaches’. Kregtivitasmangjerid sering kali melibatkan parakaryawan
bersama-sama menemukan cara-carabaru dalam menyel esaikan pekerjaan dan memenuhi tujuan
organisas.

Inter per sonal Effectiveness, maksudnyaadal ah kompetens manger dalam hal memantapkan
teamwor k sertakolaborasi dalam organisasi. Mangjer perlu memiliki inter personal skillsyang kuat,
yaitumeliputi kemampuan memimpin dan berkomuniks secaraefektif dengan beragamtenagakerja
Sdlanjutnyamangjer dituntut mamjpu menjadi penasehat dan pembimbing bagi karyawan.

Kompetens mang emen tersebut merupakan persyaratan yang secaraumum harusdimiliki oleh
paramanger yang didalamnya sarat atau penuh dengan muatan yang sangat 'behavioristic'.
Seperti telah disebutkan padabagian terdahulu bahwa Perilaku organisasi |ebih menggambarkan
" human side of management’, bukan merupakan manajemen secarakesel uruhan. Dengan demikian
dapatl ah diperol eh gambaran keterkai tan mangjemen dengan perilaku organisasi.
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3. Tantangan dan K esempatan bagi Perilaku Organisasi

Dewasaini semakin banyak paramanger menyadari pentingnyamempel gari Perilaku organisas
. Hal ini sangat berarti karenamau tidak mau banyak masalah dalam organisasi yang membutuhkan
pemecahan melaui pendekatan konsep Perilaku organisas . Sebagal gambaran dapat dilihat dari adanya
perubahan yang begitu cepat melandaorganisasi, sehinggaparamanger dituntut untuk dapat segera
menangani perubahan tersebut. Misalnyamanajemen diuji kemampuannyadalam hal merespon
globdisasi, mengel olaberagam tenagakerja, meningkatkan kualitas dan produktivitas, memperbaiki
keterampilan karyawan, menangani “ temporariness’ (kesementaraan), mengtimulas inovas dan mampu
menciptakan perilaku yang beretika.

George & Jones(2002) memberikan limatantangan untuk mengel ola Perilaku organisas yaitu:

1). Bagaimanamenggunakan teknologi informas untuk mendorong krestivitas dan*organizational
learning”.

2). Bagaimanamengunakan sumber dayamanusiagunamancapa keunggulan bersaing.

3). Bagaimanamembangun suatu organisas yang etis/beretika

4). Bagaimanamengelolaberagam tenagakerja

5). Bagaimanamengelolalingkungan global yaitu mengelolaPerilaku organisas sebagai perluasan
organisas secarainternasond.

1.2. Faktor-Faktor Yang M empengar uhi KinerjaOrganisas.

Yuwono dkk dalam Syarifudin dan Tangkilisan (2004), mengemukakan pendapat yang berkaitan
dengan konsep kinerjaorganisas bahwakinerjaorganisas berhubungan dengan berbagai aktivitas
dalamrantai nilai (valuechain) yang adapadaorganisas . Berbagai faktor yang mempengaruhi kinerja
organisas sesungguhnyamemberikaninformas mengenal prestas pel aksanaan dari unit-unit organisag,
dimanaorganisas memerlukan penyesuai an-penyesuai an atas sel uruh aktivitas sesual dengan tujuan
organisas.

Dengan munculnyaberbagai paradigma, organisas harusdigerakkan oleh customer focus, suatu
sstemkinerjaorganisas yang efektif memiliki bebergpasyarat (Lynch dan Crossdalam Syarifudin dan
Tangkilisan, 2004), sebagai berikut.

1). Didasarkan padamasing-masing aktivitasdan karakteristik organisas itu sendiri sesuai dengan
perspektif pelanggannya.

2). Evaluas atasberbagai aktivitas dengan menggunakan pandangan dan orientas pada kebutuhan
pelanggan.

3). Membutuhkan penilaianyang menyeuruh dari berbagal aspek kinerjaaktivitasyang mempengaruhi
kepuasan pelanggan.
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4). Kinerjaorganisas harusdiketahui oleh seluruh anggotaorganisasi sebagai umpan balik bagi
merekauntuk mengenai masa ah-masa ah yang dihadpi organisas.

Pengetahuan mengenai kinerjaorganisas menjadi penting sebagaimanayang dikemukakan oleh
Mc Manan dan Nanni dalam Syarifudin dan Tangkilisan (2004), sebagai berikut.

1). Menelusuri kinerjaorganisas terhadap harapan pel anggan sehinggaakan membawaorganisas
dekat padape anggannyadan membuat sel uruh anggotaorganisas terlibat daam upayamemberikan
kepuasan kepada pel anggan.

2). Memotivas pegawai untuk melakukan pelayanan kepadaparapelanggan secaramaksimal.

3). Mengidentifikasi berbagai faktor yang adayang secaralangsung mempengaruhi hasil kinerja
organisas.

4). Membuat suatu tujuan strategisyang dapat dicapai untuk mempertinggi kepuasan pelanggan.

5). Membangun konsensusbagi intervens terencanabagi pengembangan organisas.

Yuwono dkk dalam Syarifudin dan Tangkilisan (2004), menyebutkan bahwakinerja suatu
organisas akan maksimal jikamemperhatikan faktor-faktor budayaorganisasi, kepemimpinan dan
koordinas, karenaketigafaktor ini akan menentukan lancar tidaknyasuatu organisas untuk mencapai
tujuan yang telah ditetapkan.

Sedangkan Ruky (2001), mengidentifikas faktor-faktor yang berpengaruh langsung terhadap
tingkat pencapaian kinerjaorganisas adalah sebagai berikut.

1). Teknologi yang meliputi pera atan kerjadan metode kerjayang digunakan untuk menghasilkan

produk atau jasayang dihasilkan oleh organisasi. Semakin berkuditasteknologi yang digunakan
makaakan semakintinggi tingkat kinerjaorganisas tersebuit.

2). Kudlitasinput atau material yang digunakan oleh organisasi.
3). Kuditaslingkungan fisik yang meliputi kesel amatan kerja, penataan ruang dan kebersihan.

4). Budayaorganisasi sebagai polatingkah laku dan polakerjayang ada dalam organisasi yang
bersangkutan.

5). Kepemimpinan sebagai upayauntuk mengendalikan anggotaorganisas agar bekerjasesua dengan
standar dan tujuan organisas.

6). Pengelolaan sumber dayamanusiayang meliputi aspek kompensas, imbaan, promos dan lainnya.
Soesi|0(2000), mengemukakan bahwakinerjasuatu organisas birokras dimasadepan dipengaruhi
faktor-faktor berikutini.
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1). Struktur organisas sebagal hubunganinterna yang berkaitan denganfungs yang menjaankan
aktivitasorganisag.

2). Kehijakan pengelolaan, berupavis danmis organisas

3). Sumber dayamanusia, yang berkaitan dengan kualitas karyawan untuk bekerjadan berkarya
secaraoptimal.

4). Sseminformas mangemen, yang berhubungan dengan pengel olaan data base untuk digunakan
dalam mempertinggi kinerjaorganisas.

5). Saranadan prasaranayang dimiliki, yang berhubungan dengan penggunaan teknologi bagi
penyelenggaraorganisas padasetiap aktivitasorganisas.

Sedangkan Atmosoeprapto (2001), mengemukakan bahwakinerjasuatu organisas akan sangat
dipengaruhi oleh faktor interna danfaktor eksternal seperti berikut.

1). Faktor eksternal yangterdiri dari:

(2).faktor palitik, yaitu hal yang berhubungan dengan keseimbangan kekuasaan negarayang
berpengaruh padakeamanan dan ketertiban yang akan mempengaruhi ketenangan organisas
untuk berkaryasecaramaksimal,

(2).faktor ekonomi, yaitu tingkat perkembangan ekonomi yang berpengaruh pada tingkat
pendapatan masyarakat, dayabeli, untuk menggerakkan sektor-sektor lainnyasebagai suatu
sistem ekonomi yang lebih besar, dan

(3).faktor sosd, yaitu orientasi nilai yang berkembang ditengah masyarakat yang mempengaruhi
pandangan merekaterhadap etos kerjayang dibutuhkan bagi peningkatan kinerjaorganisas.

2). Faktor interna yang terdiri dari:

(2). tyjuanorganisag, yaitu gpayangingindicgpa dan gpayangingindiproduks olehsuatu organisad,

(2). Struktur organisad, sebagai hasil desainantarafungs yang akan dijalankan oleh unit organisas
dengan struktur formal yang ada.

(3). Sumber dayamanusia, yaitu kuditas dan pengel olaan anggotaorganisas sebagai penggerak
jadannyaorganisas secarakeseluruhan, dan

(4). Budayaorganisad, yaitu gayadan identitas suatu organisasi dalam polakerjayang baku dan
menjadi citraorganisas yang bersangkutan.

Dari pendapat tersebut, makadapat dikatakan bahwaadabegitu banyak faktor yang dianggap
oleh parapenulissebagai faktor yang dominan dalam mempengaruhi tingkat kinerjayang dapeat dicapal
oleh suatu organisas . Faktor tersebut dapat disebabkan oleh faktor internal organisas maupun faktor
eksternal organisasi. Adayang mempersoa kan peralatan, sarana, prasaranaatau teknologi sebagal
faktor dominan, adayang mempersoa kan kualitassumber dayamanusiayang dimiliki suatu organisad,
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dan adayang mempersoa kan mekanismekerja, budayaorganisas sertaefektivitas kepemimpinan
yang adadalam suatu organisas.

Dengan demikian dapat disebutkan bahwakinerja suatu organisasi sangat dipengaruhi oleh
berbagai faktor yang datangnyadari ddam organisas (faktor internal) maupun faktor yang berasa dari
luar organisas (faktor eksternal). Kitaketahui bahwasetiap organisas memiliki ciri atau karakteristik
tersendiri baik organisas swastayang lebih berorientas padapencapaian keuntungan maupun organisas
publik milik pemerintah yang memiliki orientas padapadapencapaian pelayanan publik yang optimal..

Banyaknyafaktor-faktor yang mempengaruhi kinerjaorganisas, tergantung dari sudut pandang
dan titik tolak yang digunakan. Faktor-faktor tersebut berada dalam suatu lingkungan saling
mempengaruhi. Analisisterhadap faktor-faktor ini dapat dilakukan dengan menggunakan beberapa
perspektif atau pendekatan, baik dari perspektif prosesatau kegiatan organisasi, perspektif metode
atau teknik menyelesaiakan suatu masal ah, perspektif aktor (stakeholder) atau perspektif yang
merupakan kombinas diantaranya.

Pergpektif proses, berangkat dari pemikiran bahwakonsep kinerjaorganisas itu dapat dipandang
sebagai serangkaian kegiatan yang dilakukan untuk mencapai tujuan tertentu yang telah ditetapkan.
Jadi suatu organisas dikatakan memiliki kinerjatinggi apabila terdapat serangkaian kegiatan yang
teratur yang dil akukan oleh orang-orang dalam suatu organisas sehinggatercapal tujuanyangdiinginkan
tersebut. Perspektif ini biasanyamenganalisisfungsi-fungs manajemen yang dianggap sebagai faktor
yang menentukan suatu organisas suksesatau gagal .

Sedangkan perspektif teknik atau metode, merupakan sudut pandang yang melihat pencapaian
kinerjaorganisas dari segi tujuan yangingindicapai, berdasarkan teknik atau metode tertentu untuk
mengatas persoalan yang terjadi dalam organisasi. Teknik ini dapat berdiri tunggal maupun suatu
teknik yang terpadu yang jikadil akukan akan memberikan dampak yang besar terhadap kinerja
organisas. Contoh, penjadwal an waktu kerjamerupakan teknik sederhanauntuk memecahkan giliran
dan waktu kerjakaryawan.

Perspektif aktor atau stakeholder menganalisis faktor-faktor yang mempengaruhi kinerja
organisas dari segi ingtitus atau antar organisas yang saling berhubungan, saling membutuhkan dalam
suatu jaringan lingkungan yang lebih besar.

Melaui pendekatan sistem, banyak faktor-faktor yang mempengaruhi kinerjaorganisas dapat
dikelompokkan menjadi faktor internal dan faktor eksternal. Keduafaktor ini berinteraks secara
tombal balik dan berkesinambungan.

Berdasarkan pendapat para ahli tersebut, maka dapat diinventarisir beberapafaktor yang
dianggap mempengaruhi kinerjaorganisas yang dapat diuraikan dalam Tabdl 1.1.
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Tabel 1.1. Faktor-Faktor Yang Mempengaruhi Kinerja Organisasi

Perspektif/ .
No. Faktor-Faktor Pen dlzeka tan Referensi
1 Tujuan organisasi Proses Yuwono (2002), Atmosoeprapto (2001)
2 Budaya Organisasi Proses Yuwono (2002), Susanto (2000)
3 Sumber Daya Proses Yuwone (2002}, Ruky (2001), Soesilo
Manusia {2000)
4 Kepemimpinan Proses Yuwone (2002), Susanto (2000), Ruky
{2001)
5 Koordinasi Proses Susanto (2000)
6 Teknologi Proses Ruky (2001}
7 Raw Materials Proses Ruky (2001)
8 Ling. fisik/sarana prasarana Proses Ruky {2001), Soesilo (2000)
9 Budaya organisasi Proses Ruky (2001), Atmosoeprapto (2001)
10 | Struktur organisasi Proses Soesilo (2000), Atmosoeprapto (2001)
11 | Strategi Metode Soesilo (2000)
12 | Sistem informasi Metode Soesilo (2000)
13 | Politik Sistem Atmosoeprapto (2001)
14 | Ekonomi Sistem Atmosoeprapto (2001)
15 | Sosial Sistem Atmosoeprapto (2001)
16 | Kompetensi dan Motivasi Proses Supartha dkk. (2014)
17 | Kepemimpinan dan Berbagi | Proses Ratih (2016)
Pengetahuan
18 | Nilai Budaya Lokal Proses Sitiari (2016)
19 | Nilai-Nilai, Perencanaan | Proses Martini (2017)
Suksesi
20 | Kebijakan Pemerintah dan Proses Budiana (2017)
Perikalu Tri Hita Karana
21 | Kepemimpinan dan Budaya | Proses Sapta (2017)
Tri Hita Karana

Sumber : Buku dan Penelitian sesuai Referensi.

Tabd 1.1. memaparkan ringkasan faktor yang mempengaruhi tingkat kinerjayang dapet dicapal oleh
Suatu organisas . Manakaafaktor yang rel evan untuk diteliti sebagal faktor yang mempengaruhi kinerja
organisasi, makaakan sangat tergantung padajenis, karakter dan tujuan pembentukan organissi itu
sendiri. Dengan demikianfaktor tujuan organisas dapat dikatakan sebagai faktor given, dimanaorganisas

Siap mel aksanakan atau berupayamencapai tujuan organisas dalam seluruh aktivitasyang ada.

1.3. Ruang Lingkup Perilaku Organisasi

McShaneand Glinow (2008), menyatakan bahwada am mempe g ari perilaku organisas perhatian

dipusatkan padatigakarakteristik yaitu; perilaku, struktur dan proses.
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1. Perilaku

Karakteristik pertamadaam mempel g ari perilaku organisas add ah perilaku. Fokusdari perilaku
keorganisasian adalah perilaku individu dalam organisasi. Untuk dapat memahami perilaku
keorganisasian makaharus mampu memahami perilaku berbagai individu daam organisas.

Tujuan pertamadari mempelgari perilaku keorganisasian adal ah untuk dapat memahami dan
menjelaskan kejadian-kejadian yang terjadi dalam organisasi. Dengan demikian kita dapat
mengembangkan caraberpikir tentang ke adian-kejadian didalam lingkungan organisasi. Memahami
perilakuyangterjadi didalam organisas sgjabelum cukup, karenaharusmeramalkan kejadian-kejadian
tersebut.

Setelah memahami perilaku-perilaku yang terjadi dalam organisasi, maka tujuan kedua
mempelgari perilaku organisas addah, kitaharusmampu untuk meramalkan dan menjelaskan kg adian-
ke adian yang terjadi dalam organisas. Jkakitamenjumpai polake adian yang berulang-ulang ddam
organisas, kitatentu ingin mengidentifikas kekuatan-kekuatan dan faktor-faktor kelemahan yang
menyebabkan faktor tertentu terjadi. Hal ini penting karena dengan demikian kita akan dapat
meramalkan gpayang akanterjadi dikemudian hari jikakondis yang samamuncul, sehinggamembuat
lingkungan kitamenjadi |ebih stabil.

Selanjutnyatujuan ketigayang paling penting dalam mempel gjari perilaku organisasi adalah
mengendalikan perilaku-perilaku dalam organi sas . Jikamangjer/pimpinan organisas dapat memahami
dan menjelaskan secaraseksama peril aku-perilaku yang terjadi dalam organisas, makadiaakan dapat
menciptakan Situas yang menghasilkan perilaku-perilaku yang diinginkan dan mengurangi perilaku-
perilaku yang tidak diinginkan. Kemampuan kitauntuk mengendalikan moral dan perilaku dalam
organisas menjadi isu penting sekarangini.

2. Sruktur

Karakteristik yang kedua dalam mempel gjari perilaku keorganisasian adal ah struktur dari
organisas dan kelompok. Struktur berkaitan dengan hubungan yang bersifat tetap dalam organisas,
bagai manapekerjaan-pekerjaan daam organisas dirancang, bagaimanapekerjaan-pekerjaanitu diatur
dalam organisas. Struktur organisas berpengaruh besar terhadap perilaku organisas atau orang-orang
dalam organisas sertaefektivitasdari organisas tersebut.

3. Proses

Karakteristik yang ketigadari perilaku keorgani sasian add ah prosesorganisas. Prosesorganisas
berkaitan denganinteraks yang terjadi antaraanggotaorganisas. Prosesorganisas antaralain meliputi
komunikasi, kepemimpinan, proses pengambilan keputusan dan kekuasaan. Sal ah satu pertimbangan
utamadalam merancang struktur organisasi yang efektif adalah agar berbagal prosestersebut dapat
dilakukan dengan efisien dan efektif.
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1.4. Pentingnya M engetahui Perilaku Or ganisas

Seperti telah disebutkan sebel umnya, organisasi adal ah bentuk |embagayang dominan bagi
masyarakat modern kita, (Reksohadiprodjo dan Handoko, 2000). Organisasi merupakan bagian
fundamenta keberadaan kitayang meliputi dan meresapi seluruh aspek kehidupan sekarangini. Hampir
semuaorang menjadi anggotaberbagai organisas dan akan tanparagu-ragu saling bergabung dan
bekerjabersamadidalamnya. Memang benar bahwakitasemuamempunyal gagasan umum tentang
bagaimanaorganisas berfungd, tetapi hanyadengan mempel g arinyakitadapat memperol eh perspektif
atau pandangan yang diperlukan untuk memperbaiki dan mengembangkan pemahaman kitamengena
cara-caraorganisas beroperas.

Cormindan Edelfelt dalam Reksohadiprodjo dan Handoko (2000) menyatakan setiap orang
diantarakitamempunyai berbagai gagasan tentang bagai mana organisasi-organisasi beroperasi
berdasarkan pada“ pengetahuanjaanan” dari pengaaman-penga aman pribadi. Kitapernah menukarkan
cek disuatu bank, atau memesan tempat disuatu hotel, atau berobat kerumah sakit. Bilakitadihadapkan
pada bermacam-macam masal ah tersebut, makakita dipaksa untuk mengunakan “teori” tentang
bagaimanaorganisas beroperas sesuai dengan kebutuhan dan keinginan tertentu. Jadi, apakah teori-
teori organisas begunaatautidak, tetapi kitatelah menggunakannyasetiap hari. Pertanyaannyaada ah
apakah kitadapat mengembangkan teori-teori kitadengan mempelgari dan memikirkan organisasi.

Atasdasar uraian tersebut, adabeberapaa asan untuk mempel gjari organisas secaraformal :

1. Organisas adalah suatu bagian dasar keberadaan kita, yang mencakup seluruh aspek masyarakat
sekarang. Kompleksitas kehidupan modern membuat kita semua tergantung pada berbagai
organisas. Tidak menjadi persoaan dari manakitamemandang organisasi, kitaadal ah objek dan
subjek pengaruhnya. Ini berarti merupakanjustifikas usahakitauntuk mempelgari organisasi.

2. Dengan mempelgari organisas kitaakan dapat secaralebih baik mengembangkan pemahaman
kitaterhadap bagaimanaorganisas beroperas dan banyak caradengan manaorganisas dapat
dirancang atau disusun. Pengetahuan tentang hal ini, tentu saja, sangat diperlukan bilakitaakan
menghadapi tantangan perancangan organisas yang sedang berkembang.

3. Studi organisas mempunyai nilai praktisyang sangat besar, baik untuk paramangjer sekarang
maupun masa depan. Pengetahuan tentang bagaimana organisasi berfungsi, meningkatkan
kemampuan kitauntuk mengantisipas berbagal jenismasalah yang mungkin akan kitahadapi ddam
pekerjaan dan padasaat yang samaakan memperbesar probabilitaskeberhasilan kitadal am situasi-
Situas tersebut. Bagi semua pembaca, baik yang masih dalam pendidikan, maupun yang
berkecimpung dalam duniabisnis, pemerintahan, atau pe ayanan kesehatan, sudi mengenal organisas
formal memberikan kesempatan penting untuk mempel gari keterampilan-keterampilan tertentu
yang akan terbukti sebagal suplemen vital padapenga aman yang akan diperoleh dari praktik.
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1.5. Asumsi Dasar Dalam Pendekatan Perilaku Organisasi

M cShaneand Glinow (2008), ilmu perilaku organisas merupakan bidang ilmu yang relatif baru
yang bersifat multidisipliner. Beberapabidang ilmu yang ikut memberikan kontribusinyadalam
perkembangan dari ilmu perilaku keorganisasian adalah ; psikologi, sosiologi, antropol ogi, ekonomi,
ilmu politik dan sgjarah.

1. Psikologi

[Imu psikologi memberikan sumbangan terhadap perilaku keorgani sasian terutamadalam hal
pemahaman tentang perilakuindividu ddam organisas . Ps kol ogi terutamaps kol ogi organisas mencoba
untuk memahami, meramal kan dan mengendalikan perilaku seseorang dalam organisas.

2. Sosiologi

[Imu Sosiologi membahastentang sistem sosidisas daninteraks manusiadalam suatu sistem
sosial. Sumbangan ilmu sosiologi terhadap perilaku keorgani sasian terutama pemahaman tentang
perilaku kelompok di dalam organisas.

3. Antropologi

[Imu antropologi mempe g ari tentang interaks antaramanusiadan lingkungannya. Manusiahidup
dalam kelompok danmemiliki kebiasaan-kebiasaan dannilai-nila yang dianutnya, yang disebut dengan
kultur atau budaya. Budayadiwujudkan dalam s mbul-s mbul kebersamaan kelompok yang direfleksikan
dalam bentuk bahasa dan keyakinan. Demikian jugaorganisas membentuk budayatertentu untuk
mempengaruhi polapikir dan perilaku anggotaorganisas.

4. Palitik, Sejarah dan Ekonomi.

Bidang ilmulainseperti; ilmu palitik, sgarah danilmu ekonomi jugaikut memberikan sumbangan
dalam perkembanganilmu perilaku keorganisasian. llmu politik mempel g ari tentang perilaku individu
dan kelompok didalam suatu lingkungan politik. Sumbangan dari ilmu politik terutamadalam proses
mempengaruhi, penga okas an wewenang dan pengel olaan konflik. IImu sgarah terutamatentang sgarah
dari pimpinan-pimpinan besar di masalampau ataskeberhasilan dan kegagal annya. Bebergpamodel
dari ilmu ekonomi mencoba men;j el askan perilaku individu ketika mereka dihadapkan pada suatu
pilihan. Mode-model ekonomi tersebut memberikan sumbangan yang berarti terutamadal am proses
pengambilan keputusan.

1.6. Sgarah Singkat Perilaku Organisas

M cShane and Glinow (2008), menyatakan ilmu perilaku organisas padasuatu saat di masa
lampau terperangkap padasuatu pendapat tentang pringp yang bersifat universa yang dapat ditergpkan
padasemuaorganisas. Bagi ilmuwan, pringp yang bersifat universal dapat menyediakan suatu model
yang dapat diterapkan padasemuasituas. Bagi seorang mangjer adanyaprinsip yang bersifat universa
dapat disapkan suatu pedoman yang dapat diterapkan padasemuasituas. Penulisawa tentang perilaku
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keorganisasian yang mengembangkan prinsip yang bersifat universal adal ah \Weber (1969). Weber
dikenal sebagal tokoh airan organisas klasik, yang menekankan padapenerapan struktur birokras
yangtinggi padasemuaorganisas. Kemudian padatahun 1950-an timbul pendapat baru dari Likert
(1967) yang menemukan empat Sistem organisasi.

Namun sebagian besar mang er menemukan dan menyadari bahwa praktek dalam organisas
tidak sederhana, dan menolak suatu prinsip dan teori yang bersifat universal berlaku untuk semua
Stuas. Sumbangan yang penting tel ah dilakukan oleh paramanger dan ilmuan dalam bidang perilaku
keorganisasian ada ah munculnyasuatu konsep yang dikend dengan nama“ pendekatan kontingens
atau pendekatan situasional” . Pendekatan ini diarahkan kepada pengembangan padatindakan
managjer yang paling sesual dengan situas tertentu dan karakteristik dari orang-orang yang terlibat
didalamnya. Dengan memperhatikan dan menimbang variabel -variabel yang relevan padasuatu Stuas
tertentu, mang er dapat mengembangkan suatu arah tindakan yang paling tepat yang diperlukan untuk
menyel esaikan atau mencapal suatu tujuan. Mangjer harus mampu mengendi, mendiagnose, Situas
tertentu menggunakan pendekatan kontingens dengan berhasil.

Pendekatan kontingens secara konseptual sangat menarik, tetapi juga sangat sulit untuk
mengikutinya. Menentukan dengan tepat hubungan antarvariabel penting adalah cukup sulit.
IMengembangkan suatu perencanaan yang tepat untuk menyel esaikan suatu motivas tertentu, desain
organisas, masd ah pelatihan, dan penilaian prestas memerlukan andis syang cermat terhadap variabe -
variabel penting dan hubungan dari variabel tersebut secarabersama-sama. Setelah melakukan analisis
secaraseksamaatas situas tertentu dan mel akukan pengamatan variabel-variabel, mengkaji secara
teori maupun hasi| riset pustaka, seorang mangj er dapat menentukan tindakan yang tepat untuk Stuas
tertentu.

1.7. Daftar Pertanyaan

1. Apainti dari pengertian perilaku organisas yang telah di kemukakan oleh paraahli? Jelaskan.

2. Bagaimanakaitan mang emen dengan perilaku organisas ? Jelaskan.

3. Sebutkan dan jelaskan limatantangan dalam mengel olaperilaku organisasi ?

4. Faktor-faktor gpamenurut Yuwono dkk, yang menyebabkan kinerjasuatu organisas akan maksimal
(lancar tidaknyasuatu organisas berjalan untuk mencapal tujuan yang tel ah ditetapkan), sebutkan
danjelaskan?.

5. Kinerjasuatu organisas akan sangat dipengaruhi oleh faktor interna dan faktor eksternd. Sebutkan
danjelaskan?.

6. Sebutkan dan jelaskan ruang lingkup perilaku organisas?

7. Sebutkan dan jelaskan aasan untuk mempelgari organisas secaraformal ?

8. Sebutkan dan jelaskan bidang ilmu yang ikut memberikan kontribus dalam perkembanganilmu
perilaku organisas?

9. Jelaskan gpayang dimaksud dengan “ pendekatan kontingens atau pendekatan Situasiona” 2.
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1.8. Rangkuman

Inti pengertian tentang perilaku organisasi yang digjukan meliputi adanyafaktor-faktor yang
mempengaruhi bagaimanaorang sebagal individu maupun sebagal anggotakel ompok berperilakuddam
organisas sertapengaruhnyaterhadap struktur dan sistem organisas . Sikap dan perilaku orang yang
beranekaragam dalam organisasi ini dipelgari untuk mencari solus tentang bagai manamanajemen
dapat mengelolaorganisas secaraefektif.

Mang emen suatu organisas dapat dikatakan efektif gpabilafungs-fungs mangemen, yang terdiri
atasfungs perencanaan, pengorgani sasian, pengarahan, dan pengawasan dilaksanakan dengan baik
dan tepat.

Peran mangjer dapat digolongkan dalam tigakel ompok peranyaituinterpersonal, informasial,
dan keputusan. Peraninterpersonal (interpersonal roles) dalam diri mangjer meliputi peran sebagal
figur pemimpin, dan sebagai penghubung.

Peran informasional harusdija ankan oleh managjer karenamemang pada prakteknyamang er
akan menerimadan jugamemberi informas . untuk kegiatanini sebagal peranmonitor yaitumemonitor
informas dari luar organisad, peran disseminator yaitu menyebarkaninformasi, dan peranjuru bicara
yaitu peran mewakili organisas dihadapan pihak eksterndl.

Sedangkan peran keputusan diartikan bahwamangjer harusmampu menentukan pilihan atas
berbagai alternatif keputusan yaitu sebagai wirausahawan (entrepreneur), penyelesai hambatan
(disturbance handler), pengalokasi sumber daya (resource allocator), dan sebagai perunding
(negotiator).

Adabegitu banyak faktor yang dianggap ol eh parapenulis sebagai faktor yang dominan dalam
mempengaruhi tingkat kinerjayang dapat dicapai oleh suatu organisasi. Faktor tersebut dapat
disebabkan olehfaktor internal organisas maupun faktor eksterna organisas. Adayang mempersoakan
peral atan, sarana, prasaranaatau teknologi sebagai faktor dominan, adayang mempersoakan kualitas
sumber dayamanusiayang dimiliki suatu organisas, dan adayang mempersoa kan mekanismekerja,
budayaorganisas sertaefektivitaskepemimpinan yang adadalam suatu organisasi.

Pertanyaan yang timbul adal ah bukan apakah teori-teori organisas begunaatau tidak; kitatelah
menggunakannyasetiap hari. Pertanyaannyaadal ah apakah kita dapat mengembangkan teori-teori
kitadengan mempelgari dan memikirkan organisas.

Bebergpabidangilmuyang ikut memberikan kontribus nyada am perkembangan dari ilmu perilaku
keorganisasian adalah ; psikologi, sosiologi, antropol ogi, ekonomi, ilmu politik dan sgjarah.

Sumbangan yang penting telah dil akukan oleh paramangjer dan ilmuan dalam bidang perilaku
keorganisasian adalah munculnyasuatu konsep yang dikena dengan nama* pendekatan kontingens
atau pendekatan situasional” . Pendekatan ini diarahkan kepada pengembangan padatindakan
managjer yang paling sesual dengan situas tertentu dan karakteristik dari orang-orang yang terlibat
diddamnya
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2.1. Karakteristik Biografi

Perilaku organisas sebagai manatel ah diberikan pengertiannyadi muka, padadasarnyadibentuk
oleh perilakuindividual paraanggotaorganisas yang meliputi karakteristik biografis, kemampuan
individu, kepribadian, sertapembelgaran.

Salah satu faktor yang paling mudah untuk dianalisisatau dinilai seseorang adalah karakteristik
biografisnya. Data pribadi seperti usia, jeniskelamin, status perkawinan, maupun masakerjayang
dimiliki seseorang sangat umum dipaka dan mudah diperoleh untuk kemudian dihubungkannyadengan
tingkat produktivitaskerjanya

Faktor usiadihubungkan dengan kinerja(job perfor mance) menjadi issu yang semakin penting.
Robbinsdalam Ratmawati dan Herachwati (2007), memberikan beberapaalasan mengapahubungan
ini penting, yaitu pertama, sudah menjadi kepercayaan yang umum bahwa penurunan produktivitas
kerja seseorang terjadi seiring dengan usianya yang semakin bertambah. Benar atau tidaknya
kepercayaanini perluinvestigas lebihlanjut. K edua, adanyareditasbahwaangkatan kerjasemakin
tua/menua (workforceisaging). K etiga, adanya peraturan perundangan (di Amerikadengan US
legidation) yang menyatakan bahwapens unyang bersifat perintah dianggap sebagal melanggar hukum.
Oleh karenaitu, parapekerjadisanatidak lagi pensiun padausia 70 tahun. Di Indonesiasendiri saat ini
yang mempunyai peraturan untuk Pegawai Negeri Sipil (PNS) haruspensiun padausia56 tahundan
PNStenagaedukatif gologan 1V pensun padausia65 tahun, masih perlu dievauas Iebihlanjut mengingat
padausia-usiatersebut orang yang sehat masih mampu bekerjadengan baik. Tentu sgjahal ini juga
membutuhkan investigas/penditian|ebih lanjut. Dlam hd ini yang perlu menjadi fokusperhatian addah
dampak apakah yang ditimbulkan oleh faktor usiapadaproduktivitaskerja, loyalitas, tingkat absens,
penggantian karyawan (replacement), atau kepuasan kerja.

Selainfaktor usia, faktor yang sering dianalisisada ah jeniskelamin (gender). Faktor ini banyak
menjadi perdebatan sehubungan dengan pertanyaan tentang apakah ada kesamaan kinerjaantara
karyawan wanitadan karyawan pria. Untuk masalah ini seharusnyadilihat bukti-bukti berdasarkan
penelitian yang dilakukan parapeneliti terdahulu. Robbins (2000) memberikan gambaran tentang
adanya penelitian yang ditinjau ulang, dimanahasiInyamenyatakan adanya perbedaan yang sangat
tipis/sadikit antarakinerjawanitadibandingkan dengan pria. Berdasarkan studi secarapsikol ogisdijumpal
bahwawanitalebih mematuhi otoritas, sementaraprialebih agresif danlebih besar kemungkinan memiliki
ekspektas . Padadasarnyawanitamaupun priayang kons sten sama-samamemiliki kemampuan daam
hal memecahkan masal ah, keterampilan analis's, dorongan kompetitif, motivas, sosdilitas, ataupun
kemampuan bel gar. Selain hal tersebut perlu pulapembuktian apakah ada perbedaan yang signifikan
padatingkat absens maupun”turnover” antarakaryawan wanitadan pria. Kaaupun adapenelitian
yang membukti kan adanya perbedaan tersebut, makatentunyatidak dapat dijadikan generdisas bahwa
perbedaan tersebut jugaberlaku ditempat kerjalain sertadi negara-negaralain pula.
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Sdlanjutnyabagaimanadengan faktor status perkawinan?Apakah faktor ini secaraindividu juga
mempengaruhi efektivitaskerjaseseorang? Untuk hal ini Robbins (2000) menyatakan tidak cukup
studi gunamenarik kessmpulannya. Meski demikian dijelaskan adanyariset yang menemukan hasil
bahwakaryawan yang menikah lebih sedikit tingkat albsens nyadibandingkan dengan karyawan yang
bel um/tidak menikah. Secaralogis, seseorang yang telah menikah akan lebih mempunyai tanggung
jawab sehinggamerekaakan |ebih mantap dan teratur dalam pekerjaannya Namun demikianinformas
lebih lanjut tentang sebab-akibat yang berhubungan dengan masalah ini sangat diperlukan.

Faktor terakhir yang menyangkut masal ah produktivitas adalah faktor masakerja. Riset/studi
terdahulu menyatakan bahwasenioritas, yang diperol eh seseorang dari pengalaman kerjanya, sangat
berhubungan erat dengan tingkat produktivitas. Orang-orang yang mempunyai pengaaman/ masa kerja
lebih lamaakan lebih produktif dibandingkan dengan rekan-rekan merekayang yunior. Bukti juga
menunjukkan bahwa senioritas berkaitan secaranegatif dengan ketidakhadiran. Masakerjajuga
disebutkan sebagal variabel yang andal dalam menjelaskan “turnover” karyawan.

2.2. Kemampuan Individu

Pengertian kemampuan menurut George & Jonesdalam Ratmawati dan Herachwati (2007)
add ah kapasitas mental maupun fisik untuk mengerjakan sesuatu. K onsep kemampuan, yang meliputi
kemampuan kognitif danfiskal, perlu dipelgari dan sangat penting implikasinyauntuk memahami dan
mengel ola perilaku orang-orang dalam organisasi. Faktor nature (dari keturunan orang tua) dan
nurture (dari pendidikan dan penga aman) merupakan determinan dari kemampuan kognitif maupun
fisikal. Bagi paramanajer, pengetahuan tentang kemampuan seseorang dapat diperol eh pada saat
mel akukan seleks, penempatan, maupun pelatihan.

Robbinsdalam Ratmawati dan Herachwati (2007), mengartikan kemampuan sebagai kapasitas
yang dimiliki individu untuk menye esaikan tugasatau pekerjaannya. Kemampuan ddamhd ini dibedakan
menjadi kemampuan intelektual dan fisikal. Kemampuan intelektual diartikan sebagai kemampuan
yang dibutuhkan gunamengerjakan aktivitas-aktivitasmenta . L ebih [anjut Robbinsmenyatakan bahwa
adatujuh dimens yang sering digunakan untuk menyusun kecakapan intel ektua yaitu; (1) number
aptitude, (2) verbal comprehensien, (3) perceptual speed, (4) inductive reasoning, (5) deductive
reasoning, (6) spatial visualization, dan (7) memory.

Sedangkan kemampuan fisik disebutkan sebagai kemampuan yang dibutuhkan gunamel akukan
tugas-tugasyang memerlukan stamina, kecekatan, kekuatan, sertaketerampilan yang smilar. Disamping
itu Robbinsmenygjikan tentang “basic physical abilities’ yang terdiri atas tigafaktor yang masing-
masing dirinci sebagai berikut.

1. Srength factor yang meliputi dynamic, strength, trunk strength, static strength, explosive
strength.

2. Flexibility factor yang meliputi extent flexibility dan dynamic flexibility.

3. Other factorsyang meliputi body coordination, balance, dan stamina.

PENGANTAR PERILAKU ORGANI SAS| 17




Kemampuan bak intelektua maupunfisik slau dihubungkan dengan jenispekerjaan, sehingga
berdasar konsep ini mempelgari perilaku organisas adal ah dapat melihat atau memprediks perilaku
orang-orang ketikabekerja. Disinilah upayamencari kesesuai an antara pekerjaan dan kemampuan
untuk mencapa efektivitasorganisas. Bilaadakesesuai an pekerjaan dengan kemampuan makakinerja
karyawan akan meningkat.

2.3. Persepsi

Perseps ada ah suatu prosesdimanaindividu mengorgani sas kan dan menginterprestaskan kesan
sensori merekauntuk memberi arti padalingkungan mereka. Riset tentang perseps secarakonsisten
menunj ukan bahwaindividu yang berbedadapat melihat hal yang samatetapi memahaminyasecara
berbeda. Kenyataannyaadal ah bahwatak seorang pun dari kitamelihat realitas. Yang kitalakukan
ada ah menginterpretasikan apayang kitalihat dan menyebutnyasebagai redlitas.

1. Faktor-Faktor Yang M empengar uhi Per seps

Bagamanakitamenjdaskan sesuatu kenyataan bahwaindividu memiliki pemahamanyang berbeda
padaha yang sama’? Sgumlah faktor bekerjauntuk membentuk perseps dan kadangkalamembiaskan
persepsi. Faktor-faktor tersebut dapat terletak padaorang yang mempersepsikannya, objek atau
sasaran yang dipersepsikan, atau konteks dimanaperseps itu dibuat.

K etikaseorang individu melihat suatu sasaran dan berusahamenginterpretasikan apayangia
lihat, interpretas itu sangat dipengaruhi oleh karakteristik pribadi individu yang melihat. Karakteristik
pribadi yang mempengaruhi perseps meliputi sikap, kepribadian, motif, kepentingan, pengalaman masa
lalu, dan harapan.

Karakteristik sasaran yang diobservas dapat mempengaruhi apayang dipersepsikan. Orang
yang cerialebih menonjol dalam suatu kelompok dari padaorang yang pendiam. Begitu pulapada
individu yang secaraekstrem menarik atau tidak menarik. Karena sasaran tidak dipahami secara
terisolas, latar belakang sasaran dapat mempengaruhi perseps, seperti kecenderungan kitauntuk
mengel ompokkan hal-ha yang berdekatan dan ha-ha yang mirip daam suatu tempat. Konteksdimana
kitamelihat suatu objek atau peristiwadapat mempengaruhi pemahaman, seperti jugalokas, cahaya,
panas, atau sgjumlah faktor-faktor Stuasiond lainnya

2. TeoriAtribus

Banyak penditian tentang perseps yang dilakukan padabendamati. Tetapi perilaku organisas
mencurahkan perhatiannya padamanusia, sehingga pembahasan perseps harus difokuskan pada
perseps manusia

Persepsi kitaterhadap orang berbeda dengan persepsi kitatehadap bendamati seperti meja,
mesin atau bangunan, karenakita perlu menyimpulkan tindakan seseorang. Hal tersebut tidak kita
lakukan padabendamati. Bendamati tunduk pada hukum alam, tetapi tidak memiliki kepercayaan,
motif, atau keinginan. Individu memilikinya Akibatnyaadalah ketikakitamengobservas individy, kita
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berusahauntuk mengembangkan penj el asan-penj el asan tentang mengapa merekamel akukan sesuatu
dengan cara-caratertentu. Persepsi dan pendapat kitatentang tindakan seseorang, oleh karenanya,
akan dipengaruhi secarasignifikan oleh asumsi-asums yang kitabuat tentang keadaan internal orang
tersebut.

Teori atribusi digukan untuk mengembangkan penjel asan bahwa perbedaan penilaian kita
terhadap individu tergantung padaatribus yang kita berikan pada perilaku tertentu. Padadasarnya,
teori tersebut menunjukan bahwaketikakitamengobservas perilaku seseorang, kitaberusahauntuk
menentukan apakah penilaian ini disebabkan oleh faktor internal atau eksternal. Penentuan tersebut
tergantung padatigafaktor: (1) kekhasan tertentu, (2) kesepakatan bersama, dan (3) konsistens.

Pertamamari kita perjelas perbedaan antarapenyebab internal dan eksternal, kemudian kita
uraikan masing-masing faktor penentu tersebut. Perilaku yang disebabkan oleh faktor internal adalah
perilaku yang kitapercayaberadadibawah kendali perilakuindividu. Perilaku yang disebabkan oleh
faktor eksternal dihasilkan oleh penyebab dari luar; yaitu perilaku seseorang dilihat sebagai akibat dari
tekanan sSituasi. Jikasalah satu karyawan andaterlambat datang ketempat kerja, andamungkin akan
menghubungkan keterlambatannyadengan pestanyayang hinggalarut malam, dan iabangun kesiangan.
Hal ini merupakan interpretasi internd . Tetapi jikaandamenghubungkan keterlambatannyadengan
kecel akaan mobil yang membuat kemacetan jalan yang bisaialewati, makaandasedang membuat
suatu atribus eksternd . Sebagal pengameat, kitamemiliki kecenderungan untuk mengasumsikan bahwa
perilaku orang lain dikendalikan secarainternal . Sementara kita cenderung membesar-besarkan
penyebab, dimanaperilaku kitasendiri ditentukan secaraeksternal. Tetapi hal ini tidak merupakan
suatu generdisas. Mash banyak sekali distors dalam artribus, yang tergantung padakonsistens dari
tindakan-tindakan tersebut.

Kekhasan mengacu pada apakah seseorang individu memperlihatkan perilaku yang berbeda
dalam situas berbeda. Apakah karyawan yang datang terlambat pada hari ini jugamerupakan sumber
keluhan bagi rekan kerjanyakarenamenjadi “ penyia-nyiawaktu” ? Sebenarnyayang ingin kitaketahui
adal ah apakah perilaku terlambat tersebut merupakan suatu kebiasaan. Jikatidak, pengamat akan
menilai perilaku tersebut sebagai atribus eksternal. Namun, jikatindakan ini merupakan kebiasaan,
pengamat akan menilal sebagal atribus internd.

Bilasetigp orang yang dihadapkan padasituas yang samamerespons dengan carayang sama,
kitadapat mengatakan bahwa perilaku tersebut memperlihatkan suatu kesepakatan bersama. Perilaku
karyawan yang terlambat itu akan memenuhi kriteria ini jikasemuakaryawan yang mengambil rute
yang samaketempat kerjajugadatang terlambat. Dari sudut pandang atribus, jikakesepakatan bersama
tersebut tinggi andadiharapkan untuk memberikan atribusi eksternal padaketerlambatan karyawan
tersebut. Namun, jikakaryawan lain yang mengambil rute yang samabisadatang ketempat kerja
dengan tepat waktu, kesmpulan andabagi penyebab keterlambatan itu menjadi internal.

Akhirnya, seorang pengamat mencari konsistens dal am tindakan-tindakan seseorang. Apakah
orang tersebut memberi respon yang sama sepanjang waktu? Datang terlambat sepuluh menit ke
tempat kerjatidak dipahami sebagai suatu kebiasaan jikakaryawan tersebut mewakili suatu kasus
yangtidak biasa (diatidak terlambat sel amabeberapabulan), sementarauntuk karyawanlainhal ini
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merupakan rutinitas (diabisaterlambat duaatau tigakali dalam seminggu). Semakin biasaperilaku
dilakukan, pengamat cenderung menghubungkan perilakuini dengan penyebabinternd.

Setigp perilaku yang samatidak dipahami dengan carayang sama. Kitamelihat suatu tindakan
dan menilainyaddam kontekssituasnya. Jkaandamempunyai reputas yang bagus sebagal mahasiswa
namun gaga dalam satu tesmatapel g aran, dosen kemungkinan tidak akan memperdulikan ujianyang
buruk itu. M engapa? Diaakan menghubungkan penyebab hasil yang tidak biasaini dengan kondis
eksternal. Ini mungkin bukan salah andal Samahalnya, jikasetiap orang dalam kelasgagal dalam
ujian, dosen mungkin akan menghubungkan hasi| tersebut dengan penyebab eksternal diluar kendali
mahasiswa. Sebaliknyapengajar tidak mungkin mengabai kan skor tesyang rendah dari mahasisva
yang memiliki catatan yang kons sten sebagai pemilik kinerjayang buruk.

Perseps ada ah suatau proses memperhati kan dan menyeleks, mengorgani sasikan dan menafsir
stimuluslingkungan. Proses memperhatikan dan menyeleks terjadi karenasetiap saat pancaindrakita
dihadapkan pada begitu banyak stimuluslingkungan. Akantetapi tidak semuastimulustersebut kita
perhatikan, karenakal au semuannyadipersepsikan akan menyebabkan kitabingung dan kewal ahan.
Oleh karenanya, kemudian ada proses pemilihan (perceptual selection) untuk mencegah kibingungan
tersebut dan menjadikan lingkungan kitalabih berarti. Adassjumlah faktor yang mempengaruhi proses
perhatian terhadap stimuluslingkungan. Faktor-faktor tersebut adalah sebagai berikut:

1). Ukuran. Semakin besar ukuran suatu objek fisik, semakin besar kemungkinannyaobyek tersebut
dipersepsikan

2). Intensitas. Semakin besar intensitas suatu stimulus, semakin besar kemungkinannyadiperhatikan.
Suarayang keras misalnya, akan | ebih diperhatikan daripadasuarayang lembuit.

3). Frekuens. Semakin sering frekuend suatu stimulusdisampaikan, semakin besar kemungkinnannya
simulustersebut diperhatikan. Pringp pengulanganini dipergunakan dalam periklanan untuk menarik
pihak konsumen.

4). Kontras. Stimulusyang kontrasatau mencol ok dengan lingkungan sekelilingnyakemungkinandipilih
untuk diperhatikan akan semakin besar dari pada stimul usyang samadengan lingkungannya.

5). Gerakan. Stimulusyang bergerak |ebih diperhatikan daripadastimul usyang tetap atau tidak bergerak.

6). Perubahan. Suatu stimulusakan lebih diperhatikan jikastimul us atau obj ek tersebut dalam bentuk
yang berubah-ubah. Lampu yang nya anyaklap-klip akan |ebih diperhatikan dari padalampu biasa.

7). Baru. Suatu stimulusyang baru dan unik akan |ebih cepat mendapatkan perhatian dari padastimulus
yang sudah biasadilihat.

2.4 Kepribadian

Beberapaorang bersifat pendiam dan pasif; ssmentarayang lainnyabersifat ceria dan agresif.
Ketika kita menggambarkan orang dari segi karakteristiknya, bisa pendiam, pasif, ceria,
agresif, ambisius, setia atau
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Tabel 2.1 Enam Belas Sifat Kepribadian Utama

1. Penyendiri v§ Peramah

2. Kecerdasan rendah vs Kecerdasan tinggi

3. Dipengaruhi oleh kecerdasan V5 Stabil secara emosional
4, Pengikut \V'E Dominan

5. Serius v§ Santai

6. Berani mengambil resiko Vs Bijaksana/penuh pertimbangan
7. Pemalu v Petualang

8. Keras hati \E Peka

9. Mudah percaya \& Pencuriga

10. Praktis vs Imajinatif

11. Blak-blakan Vs Tersembunyi

12. Percaya diri Vs Mudah cemas

13. Konservatif VS Suka mencoba

14. Tergantung pada kelompok Vs Mandiri

15. Tidak terkendali Vs Terkendali

16. Rileks Vs Tegang

Sumber : Ratmawati dan Herachwati (2007)

sukabergaul, kita sedang mengkategorikan merekadari segi sifat-sifat kepribadian. Karenanya,
kepribadian (personality) individu seseorang merupakan kombinas sfat-sifat psikologisyangkita
gunakan untuk mengklasifikasikan orang tersebut.

Paraahli pskologi tdahmempe gari sfat-gfat kepribadian secaramendaam, dan mengidentifikas
enam belassifat kepribadian utama. Semuanyadiperlihatkan dalam Tabel 2.1. Perhatikan bahwa
setigp gfat merupakan bipol ar; artinyamasing-masing memiliki duatitik ekstrem (Misanya, penyendiri
lawannyaperamah). K eenam belas sifat yang ditemui secaraumum tersebut adalah sumber perilaku
yang tetap dan konstan, yang memungkinkan peramalan perilaku individu dalam situasi-situas spesifik
dengan mengukur karakteristik yang berkaitan dengan Stuas mereka. Sayangnya, relevang sfat-gfat
ini dalam memahami perilaku organisas masih kabur.

1. Indikator TipeMyers-Briggs

Salah satu kerangka kepribadian yang paling sering digunakan dinamakan dengan | ndikator
TipeMyers-Briggs(MBTI). Indikator tersebut pada dasarnyamerupakan tes kepribadian dengan
100 pertanyaan yang menanyakan tentang baga manabi asanya seseorang merasaatau bertindak dalam
Stuas-dtuad tertentu.

Berdasarkan jawaban masing-masing individu padatestersebut, merekadiklasifikas kan dalam
kelompok ekstrovert atau interovert (E atau 1), indrawi (sensing) atau intuitif (intuitive) (Satau N),
pemikir (thinking) atau perasa(feeling) (T atu F), dan pengertian (perceive) atau penilai
(judging) (Patau J). Klasifikasi-klasifikas ini kemudian dikombinasikan kedalam enam belastipe
kepribadian. (Klasifikas ini berbedadengan enam belassifat kepribadian). Agar lebihjelaslagi, mari
kitaambil beberapa contoh. INTJmerupakan paravisionaris. Mereka pada umumnya memiliki
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pemikiran yang orisinil dan berusahakeras untuk mewujudkan ide-ide dan tujuan mereka. Mereka
dicirikan sebagai orang yang skeptis, kritis, mandiri, tekun, dan sering keraskepala. ESTJadalah para
organisator. Mereka orang yang praktis, realistis, percaya padafakta, dengan bakat alam untuk
menjadi pebisnisatau mekanis. M ereka sukamengorgani sasikan dan menja ankan aktivitas-aktivitas.
Tipe ENTPadalah seorang konseptual . Diabiasanyabergerak cepat, terusterang, dan andal dalam
menangani banyak hal. Orangini cenderung penuh ide dalam memecahkan masal ah-masalah yang
menantang, tetapi mela akan penugasan rutin. Sebuah buku terbaru yang membuat profil tigabelas
orang-orang bisnismasakini yang menci ptakan perusahaa-perusahaan super sukses seperti Apple
Computer, Federal Experss, Hondamotors, Mikrosoft, Price Club, dan Sony menemukan bahwa
ketigabelasorangini adaah pemikir intuitif (NT). Temuanini menarik terutamakarenapemikir intuitif
mewakili hanyasekitar limapersen dari populasi.

Di AmerikaSerikat, |ebih dari duajutaorang setigp tahun menjadani MBTI. Organisas-organisas
yang menggunakan MBTI mdiputi; Apple Computer, AT& T,Citicorp, Exxon, GE, 3M Co,. ditambah
banyak rumah sakit, lembaga pendidikan, dan bahkan angkatan bersenjataAS. Tidak adabukti nyata
yang menunjukan bahwa MBTI merupakan suatu pengukuran kepribadian yang valid. Meskipun
demikian, tidak menghaangi organisasi-organisas untuk menggunakannya.

2. Model Lima Besar
SementaraM BT tidak memiliki bukti pendukung yang valid, hal itu tidak terjadi padamodel
kepribadian limafaktor yang lebih umum disebut dengan“LimaBesar”.
Dewasaini, sebuah badan riset terkemukameyakini bahwaadalimadimens kepribadian dasar
yang mendasari semuadimens lainnya. Faktor limabesar tersebut adal ah:
1). Keekstrovertan: Sukabergaul, banyak bicara, asertif
2). Keramahtamahan: Baik hati, kooperatif, dan dapat dipercaya
3). Kehati-hatian: Bertanggung jawab, dapat diandalkan, tekun, dan berorientas padaprestas
4). Kestabilan emosional: Tenang, antusias, dan sanggup (positif) menghadapi ketegangan,
kegelisahan, kemurungan, dan ketidak amanan (negatif)
5). Keterbukaan terhadap pengalaman: Imajinatif, sensitif secaraartistik, dan cerdas.

Di samping memberikan suatu kerangkakeypribadian yang terpadu, pendlitian tentang limabesar
jugamenemukan hubungan yang penting antaradimens kepribadian ini dengan prestas kerja. Lima
kategori pekerjaan yang diamati: paraprofesiona (termasuk insinyur, arsitek, akuntan, pengacara),
polisi, mangjer, wiraniaga, sertakaryawan yang setengah terampil dan terampil. Prestas kerjadinilai
berdasarkan pemberian rating kinerja, kecakapan pel atihan (kinerjaselamaprogram pelatihan), dan
datapersonal, seperti tingkat gaji. Hasilnyamenunjukan bahwadimeni kehati-hatian adalah yang
mampu memprediks prestas kerjauntuk kelimakel ompok pekerjaan. Untuk dimens kepribadian
lainnya, kemungkinan dapat diprediks tergantung padakriteriakinerjasertakelompok pekerjaan.
Contohnya, dimens keekstrovertan mampu memprediks kinerjapadaposs mangeria dan penjuaan.
Hasil ini masuk akal karenapekerjaan-pekerjaanini mdiputi interaks sosd yangtinggi. Samahanya,
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keterbukaan terhadap penga aman ada ah penting dalam memprediks kecakapan pelatihan; yangjuga,
kelihatanlogis. Apayang terlihat tidak begituje asadalah mengapakestabilan emos ond tidek berkaitan
dengan prestas kerja. Secaraintuitif, tampak bahwaorang yang tenang dan kokoh akan lebih baik
dalam melakukan hampir semuapekerjaan dari padaorang yang cemasdan tidak aman. Parapenditi
memberi kesan bahwa jawabannya mungkin hanyaorang-orang yang skornyacukup tinggi pada
kestabilan emosiona yang mempertahankan pekerjaannya. Jikahal itu benar, makarentang diantara
orang-orang yang diteliti, semuadari yang bekerja, akan cenderung menjadi kecil skor kestabilan
emosonanya

Limaatribut kepribadian tambahan telah diindentifikas kan mempunyal kaitan yanglebihlangsung
dalam menjel askan dan meramal kan perilaku dalam organisas . Kelimaatribut tersebut ada ah tempat
kenddli, otoritarisme, machiavellianisme, pemantauan diri, dan kecenderunganresiko.

Sebagian orang percayabahwa merekaadal ah penentu dari takdir mereka sendiri. Sebagian
lainnyamelihat diri merekasebagai korban dari takdir mereka; percayabahwaapayang terjadi pada
diri merekadisebabkan oleh keberuntungan atau kesempatan. Tempat kendali (locusof control)
pada kasus yang pertama adalah internal; orang-orang ini percaya bahwa mereka sendiri yang
mengendalikan tujuan mereka. Orang-orang yang melihat hidup merekadikendaikan dari luar adalah
eksternd . Faktamemperlihatkan bahwakaryawan yang diberi rating tinggi dalam eksternditaskurang
puas dengan pekerjaannya, |ebih terasing dari susunan kerja, dan kurang terlibat dalam pekerjaan
merekadaripadamerekayanginterna . Seorang mang er mungkin akan mendapatkan orang eksternal
menyaahkan hasi| evauas kinerjamerekayang buruk sebagal akibat dari prasangkaburuk bosmereka,
rekan kerjamereka, atau kg adian-kgadianlain diluar kendali mereka. Oranginterna akan menjelaskan
evaluas kinerjayang buruk sebagai akibat dari tindakan merekasendiri.

Otoritarisme (authoritarianism) adalah kepercayaan bahwa harus ada perbedaan status
dan kekuasaan diantara paraindividu dalam organisasi. Kepribadian otoritarian yang sangat ekstrem
biasanyakaku secaraintelektual, selalu menila orang lain, mempertuan atasan dan eksplaitif terhadap
bawahan, pencuriga, dan menentang perubahan. Tentu sga, hanyasedikit orang yang ekstrem otoritarian,
jadi dalam menyimpulkan harushati-hati. Meskipun demikian, kelihatannyamasuk aka untuk menerima
dalil bahwamemiliki kepribadian otoritarian yang tinggi akan berpengaruh negatif terhadap kinerja,
jikapekerjaannyamenuntut kepekaan terhadap perasaan orang lain, kebijaksanaan, dan kemampuan
beradaptas terhadap situasi-situas yang kompleksdan selalu berubah. Sebaliknya, padapekerjaan
yang sangat terstruktur di manakesuksesan tergantung padakepatuhan terhadap peraturan dan undang-
undang, karyawan yang sangat otoritarian tentu akan memiliki kinerjayang sangat baik.

Yang sangat terkait dengan otoritarianisme adalah Machiavel lianisme (M ach), dinamai seperti
Niccolo Machiavelli, yang menulis pada abad keenam bel as tentang bagaimanamemperoleh dan
menggunakan kekuasaan. Seorang individu yang memperlihatkan kecenderungan Machiavellianyang
kuat adal ah pragmatis, menjagajarak emos, dan percayabahwamencapai tujuan dapat menghalalkan
segalacara. “ Jikaberfungsi, gunakanlah” adal ah konsi sten dengan sudut pandang seseorang yang
sangat Mach. Apakah orang yang sangat M ach dapat menjadi karyawan yang baik? Jawabannya
tergantung padajenispekerjaan dan gpakah andamempertimbangkan implikas etisddammengevaues
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kinerja. Dalam pekerjaan yang membutuhkan ketrampilan tawar menawar (seperti negosiator buruh)
atau dimanaterdapat imbal an yang besar sekali untuk kemenangan (seperti dalam penjualan dengan
komisi), orang yang sangat M ach akan sangat produktif. Tetapi jikamencapai tujuan tidak dapat
menghal a kan segala caraatau tidak terdapat standar kinerjayang absolut, kemampuan kitauntuk
meramal kan kinerjaseseorang yang sangat M ach akan terbatas samasekali.

Apakah andapernah milihat bahwasebagian oranglebih baik dari yanglain dalam menyesuaikan
perilaku merekaterhadap situasi yang berubah?Hal ini terjadi karenamerekamemiliki skor yang
tinggi dalam pemantauan diri (self monitoring). Orang-orang yang pandai memantau diri biasanya
pekaterhadapisyarat-isyarat eksternal dan bisaberperilaku berbedadaam situasi-situas yang berbeda
Mereka adalah bunglon yang dapat berubah untuk menyesuaikan dengan situasi dengan
menyembunyikan diri merekayang sesungguhnya. Sebaliknya, orang-orang dengan pemantauan diri
yang rendah tidak akan berubah. Merekamemperlihatkan watak dan sikap merekayang sesungguhnya
dalam setiap situasi. Bukti menunjukan bahwaorang yang pandai memantau diri cenderung sangat
memperhatikan perilaku orang lain dan |ebih mampu menyesuaikan diri dari padaorang-orang dengan
pemantauan diri yang rendah. Orang yang pandai memantau diri jugacenderung lebih baik dalam
memainkan politik organisas karenamerekapekaterhadap i syarat-isyarat dan dapat mengunakan
“wajah” yang berbedauntuk rekan yang berbeda.

Setigp orang memiliki kesediaan yang berbeda dalam menggunakan kesempatan. Individu dengan
kecender ungan resiko (risk propensty) yangtinggi lebih cepat membuat keputusan dan menggunakan
lebih sedikitinformas ddlammembuat pilihan-pilihan mereka, dari padaindividu dengan kecenderungan
risko yang rendah. Paramanaj er mungkin mengunakan informasi ini untuk memadukan karyawan
pengambil resiko dengan tuntutan pekerjaan yang spesifik. Contohnya, seorang pengambil resiko dapat
menghasilkankinerjayang lebih efektif bilamenjadi seorang pidang saham dalam perusahaan sekuritas.
Jenispekerjaan ini menuntut pengambilan keputusan yang cepat. Sebaiknya, karakteristik kepribadian
ini bisamenjadi suatu halangan utamabagi seorang akuntan yang mel akukan kegiatan-kegiatan
pengauditan. Pekerjaan yang terahkir ini mungkinlebih baik diis oleh seorang pengambil reskoyang
rendah.

2.5. Daftar Pertanyaan

1. Jdaskan bagaimanakarakterigtik biografisddam mengandis satau menilai seseorang dalamanggota
organisas.

2. Jdaskan bagaimanakemampuanindividu dalam mengandis satau menilai seseorang dadlamanggota

organisss

Jel askan baga manakepribadian ddam mengandisi satau menila sessorang ddlam anggotaorganises.

4. Jdaskan Bagamanapembegaran/persgps ddam mengandissatau menilal seseorang ddamanggota
organisad.

w
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2.6. Rangkuman

Perilaku organisasi padadasarnyadibentuk oleh perilaku individual paraanggotaorganisas
yang meliputi karakteristik biografis, kemampuan individu, kepribadian, sertapembel g aran. Faktor
yang paling mudah yang dapat di pergunakan untuk mengandisisatau menilal seseorang adalahmelaui
karakteristik biografisnya. Datapribadi seperti usia, jeniskelamin, status perkawinan, maupun masa
kerjayang dimiliki seseorang sangat umum dipakal dan mudah diperoleh untuk kemudian dihubungkan
dengantingkat produktivitaskerjanya.

Pengertian kemampuan ada ah kepasitasmenta maupunfisik untuk mengerjakan sesuatu. Konsep
kemampuan, meliputi kemampuan kognitif danfiska, perlu dipel gari dan sangat pentingimplikasinya
untuk memahami dan mengel olaperilaku orang-orang dalam organisas.

Perseps ada ah suatu prosesdimanaindividu mengorgani sas kan dan menginterprestasikan kesan
sensori merekauntuk memberi arti padalingkungan mereka. Riset tentang perseps secarakonsisten
menunjukkan bahwaindividu yang berbedadapat melihat hal yang samatetapi memahaminyasecara
berbeda. Kenyataannyaadal ah bahwatak seorang pun dari kitamelihat realitas. Yang kitalakukan
ada ah menginterpretasikan apayang kitalihat dan menyebutnyasebagai redlitas.

Ketika kita menggambarkan orang dari segi karakteristiknya, bisa pendiam, pasif, ceria,
agresif, ambisius, setia atau sukabergaul, sesungguhnyakitasedang meng-kategorikan mereka
dari segi sifat-sifat kepribadian. Kepribadian (personality) individu seseorang merupakan kombinas
gfat-sfat psikol ogisyang kitagunakan untuk mengklasifikasikan orang tersebut. Paraahli psikologi
telah mempel g ari sifat-sifat kepribadian secaramendalam, dan mengidentifikas enam belassifat
kepribadian utama. Setiap Sfat merupakan bipolar; artinyamasing-masing memiliki duatitik ekstrem
(Misalnya, penyendiri lawannyaperamah). Keenam belassifat yang ditemui secaraumum tersebut
adalah sumber perilaku yang tetap dan konstan, yang memungkinkan peramalan perilaku individu
dalam situasi-situas spesifik dengan mengukur krakteristik yang berkaitan dengan situas mereka.
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BAB |11
MOTIVASI DALAM ORGANISAS

3.1. Arti PentingMotivasi

Karakteristik motivas adalah merupakan hal yang sangat penting dan merupakan persepektif
dasar dari pendekatan historikal. Untuk itu perlu diidentifikasi dan dijabarkan motivasi tersebut
berdasarkan perspektif kebutuhan, sertamotivas jugaperlu diidentifikas dan dijabarkan berdasarkan
perspektif proses (Griffin and Moorhead, 2014).

Motivas diartikan sebagal suatu kekuatan yang mendorong seseorang untuk melakukan sesuatu
agar memperoleh hasi| atau tujuan yang diharapkan. Dalam lingkup organisas, Motivas kerja(work
motivation) merupakan tekanan psikologis dalam diri seorang yang menentukan arah perilakunya
dalam organisas, tingkat usahanya, maupun tingkat ketahanannyadalam menghadapi hambatan-
hambatan. Karyawan akan termotivas untuk memberikan hasi| kerjayang baik apabiladiamemperolen
imbalan (reward) yang memadai seperti bonus, penghargaan, ekstracuti dan sebagainya.

Motivas sangat diperlukan dalam organisas karenaberhubungan dengan usshamemberikan
dorongan pada parakaryawan untuk mencapai tujuan organisas. Tujuan organisas tidaklah mungkin
dicapal tanpaadanyakomitmenyang bertahan lamadari paraanggotanya Pemahaman tentang motivas
perludi dasarkan padaasums bahwamotivas adal ah sebagai hal yang baik, sebagal penentu prestas
kerja, sebagai hal yng tidak pernah berhenti, dan sebagai aat pengukur hubungan pekerjaan dalam
organisasi. Oleh karenaitu para manajer organisas dituntut memiliki kemampuan memotivas
karyawannyayaitu melalui pemahaman tentang teori-teori motivas seperti misalnyateori kebutuhan
(needstheory), teori pengharapan (expectancy theory), maupun teori keadilan (equity theory), dan
teori-teori lainnya, (Ratmawati & Herachwati, 2007).

1. Konsep Dasar Motivasi

Motivas sering kali dipahami sama dengan kinerja (performance). Hal ini timbul karena
pemahaman terhadap pangertian motivas yang diartikan sebagal suatu kekuatan yang mendorong
seseorang untuk melakukan sesuatu agar memperoleh hasil atau tujuan yang diharapkan. Padahal
motivas dan kinerja(performance) adalah hal yang berbeda. Kinerjaadalah evaluas atas perilaku
seorang, hasiinyaantaralain untuk mengetahui seberapabaik seseorang melakukan pekerjaannya.
Sedangkan motivas adalah salah satu e emen dari pengukuran kinerja. Dikarenakan motivas adalah
hanya sebagian dari bagian untuk menilai kinerja, makatidak berarti bahwaorang yang bermotivas
baik akan berkinerjabaik, demikian juga sebaliknya beberapafaktor yang menjadi penyebabnya
adal ah adanya perbedaan kepribadian, dan kemampuan.

Motivas dapat berupamotivas intrinsk dan ekstrins k. Motivas yang bersifat intrinsk adalah
manakalasifat pekerjaan itu sendiri yang membuat seorang termotivasi, orang tersebut mendapat
kepuasan dengan mel akukan pekerjaan tersebut bukan karenarangsangan lain seperti status ataupun
uang atau bisajugadikatakan seorang mel akukan pekerjaan yang merupakan hobbynya. Sedangkan
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motivas ekstringk adalah manakadad emen-demendi luar pekerjaanyang melekat di pekerjaan tersebut
menjadi faktor utamayang membuat seorang termotivas seperti satusataupun kompensas, (Ramawati
& Herachwati, 2007).

Perilaku manusiaditimbulkan atau dimula dengan adanyamotivas . Banyak psikolog-psikolog
yang memakai istilah-istilah yang berbeda-bedadalam menyebut sesuatu yang menimbulkan perilaku
tersebut. Adayang menyebut sebagai motivas (motivation) atau motif, kebutuhan (need), desakan
(urge), keinginan (wish), dan dorongan (drive). Daam penulisanini kitamenggunakanistilahmotivas.

Motivas adalah keadaan dalam pribadi seseorang yang mendorong keinginan seseorang yang
mendorong keinginanindividu untuk mel akukan kegiatan-kegiatan tertentu gunamencapa suatu tujuan.
Motivas yang ada pada seseorang akan mewujudkan suatu perilaku yang diarahkan padatujuan
tercapal sasaran kepuasan. Jadi, motivas bukanlah sesuatu yang dapat diamati, tetapi adalah hal yang
dapat dismpulkan karenaadanya sesuatu perilaku yang tampak. Tiap kegiatan yang dilakukan oleh
seseorang didorong ol eh sesuatu kekuatan dari dalam diri orang tersebut; kekuatan pendorong inilah
yang disebut motivas. Dalamhd ini kitaperlu mengingat bahwasuatu kebutuhan harusdiciptakan atau
didorong sebelum memenuhi sebagai motivas. Sumber yang mendorong terci ptanyasuatu kebutuhan
dapat beradapadadiri orang itu sendiri (seperti melihat makanan yang menarik). Atau dengan adanya
makanan dapat menimbulkan rasalapar.

Motivas merupakan masaah kompleksdalam organisas, karenakebutuhan dan keinginan setigp
anggotaorganisas berbeda. Hal ini berbedakarena setiap anggota suatu organisasi adalah “unik”
secarabiologis maupun psikologis, dan berkembang atas dasar prosesbelgjar yang berbedapula.
Mangjer organi sasi/perusahaan penting mengetahui apayang menjadi motivas parakaryawan atau
bawahannya, sebab faktor ini akan menentukan jalannyaorganisas dalam pencapaian tujuan. Seperti
telah disebutkan, motivas bisaditimbulkan olehfaktor internal atau faktor eksternal tergantung dari
manasuatu kegiatan dimulai. Motivas interna berasal dari diri pribadi seseorang dan dijelaskan oleh
hirarki kebutuhan Maslow (1965) dan motif berprestasi McClelland (1976). Motivas eksterna
sebenarnyadibangun diatasmotivas internal dan adanyadaam organisas tergantung padaanggapan-
anggapan dan tehnik-tehnik yang dipakal oleh pimpinan organisas atau paramang er daam memotivas
bawahannya. Teori McGregor (1944) akan menjelaskan hal ini. Pendekatan Maslow (1965) dan
McGregor (1944) serta para ahli lainnya nampaknya berbeda, tetapi pandangan mereka saling

melengkapi.

2. Motivas Internal

K ebutuhan dan keinginan yang adadal am diri seseorang akan menimbulkan motivas internanya
Kekuatanini akan mempengaruhi pikirannya, yang selnjutnyaakan mengarahkan perilaku orang tersebut.
Sebagal contoh, seorang mahasisvayangingin memperoleh nilai A dalam ujiannyaakan menentukan
perilaku diadalam memenuhi syarat kel ulusannya. Setelah diamemikirkan dalam-dalam, perilakunya
mungkin akan menjadi mahas swayang rgjin kuliah, membuat catatan yang balk, belgar keras, membuat
tugas makal ah dengan baik dan sebagainya. Tetapi dalam kenyataan tidak ssmuamahasiswamasih
mencapai nilai A. Begitujugadal am suatu orgnisas, setigp individu akan mempunyai kebutuhan dan
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keinginan berbedadan“unik” . Beberapateori yang adamencobamengidentifikas kan motivas-motivas
umum yang selau adadalam diri semuaorang. Dengan memahami teori-teori tersebut, mangjer dapat
memotivas bawahannyaagar kegiatan merekamencapai kepuasan yang diingankannyadan juga
menguntungkan pencapaian tujuan organisas.

Penggolongan motivas internal yang dapat diterimasecaraumum bel um mendapat kesepakatan
paraahli. Namun demikian, psikol og-psikolog menyetujui bahwamotivas dapat dikelompokkan ke
dalam duakel ompok, yaitu:

a). Motivas Fisiologis, yang merupakan motivas alamiah (biologis), seperti [apar, haus, dan seks
b). Motivas psikologis, yang dapat dikelompokkan dalam tigakategori dasar, yaitu:

+ Motivas kash sayang (affectional motivation); motivas untuk menciptakan dan memelihara
kehangatan, keharmoni san dan kepuasan batiniah (emos ond) dalam berhubungan dengan orang
lain.

+ Motivas mempertahankan diri (ego-defensive motivation); motivasi untuk melindungi
kepribadian, menghindari lukafisik dan psikologis, menghindari untuk tidak ditertawakan dan
kehilangan muka, mempertahankan presti se dan mendapatkan kebanggaan diri.

+ Motivasi memperkuat diri (ego-bolstering motivation); motivas untuk mengembangkan
kepribadian, berprestas menaikkan prestas dan mendapatkan pengakuan orang lain, memuaskan
diri dengan penguasaannyaterhadap oranglain.

3. Motivas eksternal

Teori motivasi eksternal tidak mengabaikan teori motivasi internal. Tetapi justru
mengembangkannya. Teori motivas eksterna menjelaskan kekuatan-kekuatan yang adadalamindividu
yang dipengaruhi faktor-faktor ekstern yang dikendalikan oleh mangjer, yaitu meliputi; suasanakerja
seperti ggji, kondis kerja, dan kebijaksanaan perusahaan, dan hubungan kerja, penghargaan, kenaikan
pangkat dan tanggung jawab.

Manajer perlu mengena motivas eksternal untuk mendapatkan tanggapan yang positif dari
karyawannya. Tanggapan yang positif ini menunjukan bahwa bawahannya sedang bekerjademi
kemajuan orgnisas. Seorang mangjer dapat mempergunakan motivas eksterna yang positif ataupun
yang negatif. Motivas positif memberikan penghargaan untuk pel aksanaan kerja yang baik. Motivas
negatif memperlakukan hukuman bilapel aksanaan kerjajel ek K eduanyadapat dipakai oleh mangjer.
Teori McGregor (1944) akan membantu menjel askan motivs eksternd, (Sukanto dan Handoko, 2000).

3.2. Teori-Teori Motivasi

Banyak teori tentang motivas dikemukakan oleh paraahli. Setigp teori motivas berusahauntuk
memberikan uraian yang menuju padaapayang sebenarnyadiinginkan manusiadan manusiaakan
dapat menjadi seperti apa.

Dalamilmu mangemen, konsep awal motivas adalah mode tradisiona yang dikaitkan dengan
mang emen ilmiah (scientific management). Mang er menentukan caramemotivs karyawan dengan
ssteminsentif upah yaitu semakin banyak yang dihasilkan oleh karyawan semakin besar upah yang
yang diterima. Model tradisional ini kemudian dilengkapi dengan model hubungan manusiayaitu
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memotivas karyawan tidak cukup hanyadengan upah sgatetapi di perl ukan pulapemenuhan kebutuhan
sogd yang membuat karyawan merasabergunadan penting bagi orgnisas. Berawa dari modd hubungan
manusiainilah makal andy dan Becker membuat pengel ompokan pendekatan teori motivas menjadi
limakategori yaituteori kebutuhan, teori penguatan, teori keadilan, teori harapan, danteori penetapan
sasaran.

1. Teori Kebutuhan

Teori ini memfokuskan padaapa yang menjadi kebutuhan orang agar hidupnyadapat tercukupi.
Menurut teori kebutuhan, orang agar hidupnyadapat tercukupi. Menurut teori kebutuhan, seseorang
mempunya mativad jikadiabe um mencapal tingkat kepuasan tertentu dalam hidupnya Teori kebutuhan
yang paling populer adal ah yang dikemukakan oleh Masl ow (1965) dengan “ hierarchy of needs”
nya. Hierarki kebutuhan dari Mas ow (1965) yang mengetengahkan motivas manusiaberdasarkan
limamacam kebutuhan, lebih banyak diminati oleh paramanger dalam memotivas karyawannya.
Dimulai dari kebutuhan manusiayang paling mendasar yaitu; kebutuhan fisologis, kemudian meningkat
padakebutuhan keamanan, sosd, hargadiri, dan kebutuhan tertinggi sebagi kebutuhan aktudisas diri
membuat manus atermotivas untuk memenuhinyasecaratahap demi tahap. Dengan demikian apabila
kebutuhan akan sesuatu tel ah terpenuhi, makakebutuhan tersebut tidak lagi akan menjadi motivator.

Alderfer (1972) mengetengahkan teori motivas ERG yang didasarkan padakebutuhan manusia
akan keberadan (existence), hubungan (relatedness), dan pertumbuhan (growth). Teori ini sedikit
berbedadengan teori Mad ow (1965). Disini Alderfer (1972) mengemukakan bahwajikakebutuhan
yang lebihtinggi tidak atau belum dapat dipenuhi makamanusiaakan kembali padakebutuhanyang
lebih rendah. Penekananteori ini padagerak yang fleksibel dari pemenuhan kebutuhan dari waktu ke
waktu dan dari Situas kesituasi.

2. Teori Keadilan

Teori keadilan merupakan teori motivasi kerjayang berdasarkan padaasumsi bahwafaktor
utamadaammotivas pekerjaan addah motivas individu ataskeadilan dari penghargaan yang diterima
Menurut teori ini, keadilan disini ditunjukan oleh perbandingan yang memadal antarainput pekerjaan
individu (misalnyaketerampilan) dengan imbalan atasinput tersebut (misalnyagaji atau promosi).
Sebagai contoh duaorang andisiskeuangan bekerjadisuatu perusahaan yang sama, setelah duatahun,
analisA mendapat promos jabatan sedang analisB tidak. Bisakah keduaanalistersebut menentukan
Situas ini adil atau tidak? Jawabannyaadalah ya. AnalisA dan B dapat menentukan apakah situas
tersebut adlil atau tidak manakaamerekamenilai bahwaapayang diterimanyasesuai dengan usaha
yang dikel uarkan. A pabilakeduaandistersebut mengetahui bahwaanalisA sehari-hari bekerjalembur
dan analisB tidak, makadianggap bahwapromos jabatan tersebut disebabkan waktu bekerjaanais
A yang lebih lamadaripdaanalis B. Dengan katalain pekerjaakan lebih termotivas apabilarasio
antarainput dan output yang dimiliki samadengan rasioinput dan output yang serupayang dimiliki oleh
pekerjalain. Oleh karenaitu manajer hendaknya dapat menjamin adanyakeadilan dan kejujuran
dalamorganisas.
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3. Teori Penguatan

Teori penguatan dikemukakan oleh BF Skiner yang menegaskan bahwatingkah laku dengan
kosekuens positif cenderung akan diulang sedangkan tingkah laku yang berkosekuens negetif cenderung
tidak diulang. Tindakan seseorang dimasayang akan datang sangat terpengaruh ol eh tindakan masa
lalu. Hal tersebut dapat digambarkan secarasiklis dengan urutan sebagai berikut:

Rangsangan — respon —— kosekuens — respon masadepan

Teori penguatan dapat dipakai oleh mangjer untuk mengubah tingkah [aku bawahannya. Oleh karena
itu teori ini lazim disebut Behavior modification.

Bebergpatehnik penguatan dapat dipakal sebagal pendorong ataupun sebagal pengeliminir tingkah
laku yang diinginkan. Manger dapat memilih diantarapenguatan positif; yaitu merangsang seseorang
untuk berperilaku sesui dengan yang dikehendaki dengan memberi imbalan. Penguatan negatif (disebut
jugaavoidancelearning), peniadaan (extinction), maupun hukuman (punishment) untuk mengubah
tingkahlaku bawahan sehinggadihasilkan tingkah laku karyawan yang sesua dalam organisasi. Waktu
atas pemberian penguatan atau imba an menentukan hasil yang dicapal, makadari itu diperlukanjadwal
tertentu untuk melakukan penguatan terhadap karyawan agar menghasilkan perilaku yang diinginkan.
Jedwad tersebut terdiri dari waktu penguatan diberikan, gpakah harian, mingguan, bulanan dan ssterusnya,
frekuens ada ah sebergpasering penguatan diberikan, dan rasi o pemberian penguatan yang proporsiond.

W Clay Hamner memberikan enam caramodifikas tingkah lakuyaitu:

1) Tidak memberi imbalan padasemuaindividu dengan carayang sama, tetapi harusdidasarkan pada
prestas kerjanya.

2) Selaluwaspadabahwakesalahan memberikan respon dapat mengubah tingkah laku.

3) Memberitahukan secarapasti pada semuabawahan tentang apayang dapat dilakukan bawahan
agar memperoleh penguatan.

4) Memberitahukan padabawahan tentang kesalahan yang dilakukan .

5) Tidak menghukum dihadapan orang/karyawanlain.

6) Senantiasaberlakuadil.

4. Teori Penetapan Sasaran

Teori penetapan sasaran (goal -setting theory) merupakan teori prosesmotivasi yang fokusnya
pada proses penetapan sasaran. Seseorang secaraindividu akan termotivas apabiladiamempunyal
kemampuan atau ketrampilan untuk mencapal sasarantertentu. Untuk itu perlu diperhatikan karakterigtik
sasaran:

1. Keeasan/spesifikas sasaran (goal specificity) adal ah ke el asan sasaran yang terukur dan dapat
diamati. M eningkatkan penjual an 20% atau mengurangi jumlah pengangguran sampai 15%tahun
depan adal ah contoh sasaran yang jelas. Tujuan yang spesifik lebih memotivas pekerjakarena
target yang dituju mudah dipahami.
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2. Tingkat kesulitan sasaran (goal difficulty); adal ah seberapasulit seorang atau sebuah kel ompok
mencapal sasaran yang ditetapkan. M eningkatkan penjualan 5% mungkin mudah, 10% sedikit
aulit, 25% sangat sulit terutamadi masakrigssepeti saet ini. Memotivas karyawan harus mengukur
tingkat kesulitan pencapaian dalam ukuran yang masuk akal, apabilaukuran yang dipakai tidak
masuk akal, makatujuan untuk memotivas karyawan tidak akan tercapai.

3. Tingkat penerimaan sasaran (goal acceptance); berkaitan dengan siapayang harus mel akukan
tugas pencapai an sasaran. Umumnya, melibatkan individu yang akan dibebani tugas pencapaian
sasaran dal am proses penetapan sasaran peningkatan tingkat penerimaan individu terhadap sasaran
yang dimaksud.

3.3. Aplikasi Manajerial Dari Teori-Teori Motivas

1. Sistem Manajemen

Likert (1967) menekankan perlunyauntuk mempertimbangkan sumber dayamasnusiadan
sumber danasecaraseimbang sebagal hartayang memerl ukan adanyamanaemen yang baik. Sebagai
hasi| dari studi penelitian perilaku organisas dalam berbagai organisag, Likert (1967) mengadakan
program perubahan organisas dalam berbagai bidang induatsri. Jelas sekali bahwaprogram-progran
tersebut dimasudkan untuk membantu organisas bergerak dari asums teori X keasumsi teori Y, dari
pembinaan perilaku yang tidak dewasakepada upayamendorong dan mengembangkan perilaku yang
dewasa.

Dalam studi-studi yang dilakukannya, Likert (1967) menemukan bahwagayamang emen yang
umum diterapkan dalam organisasi-organisas dapat dilukiskan padasuatu urutan dari Sstem 1 hingga
sstem 4. Sistem-s stem tersebut dapat diuraikan sebagai berikut.

Sistem 1. Pimpinan dipandang tidak merasayakin atau percayaterhadap bawahan, karenanya
merekajarang dilibatkan dalam setiap aspek proses pengambilan keputusan. Pengambilan keputusan
dan penyusunan tujuan organisas dilakukan padatingkat atas dan diumumkan kebawah meaui garis
komando. Bawahan dipaksauntuk bekerjadengan menimbulkan rasatakut, ancaman, hukuman, serta
ganjaran temporer dan pemenuhan kebutuhan padalevel fisiologisdan rasaaman. Interaks atasan-
bawahan yang terjadi biasanya diserta dengan rasa takut dan tidak percaya. Meskipun proses
pengendalian sangat di pusatkan pada pimpinan teras, padaumumnyaberkembang organisas informal
yang tujuannyabertentangan dengan tujuan organisas formal.

Sistem 2. Pimpinan dipandang kurang memilki rasayakin dan kepercayaan terhadap bawahan,
seperti hanyas kap maikan terhadap pe ayan. Pengambil an keputusan dan penyusunan tujuan organisas
dilakukan padatingkat atas, tetapi tel ah banyak keputusan yang diambil padaleve yanglebih rendah.
Ganjaran dan hukuman digunakan untuk memotivas karyawan. Setiapinteraks atasan-bawahan
yangterjadi dibarengi dengan sikap merendahkan dari pihak atasan dan rasatakut dan hati-hati dari
bawahan. M eskipun proses pengendalian masi h di pusatkan padapimpinan teras, sebagian dilimpahkan
kepadalevel menengah danlevel bawah. Biasanyatimbul organisasi-organisas informal, tetapi tidak
selamanyamenantang tujuan organisas formd.
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Sistem 3. Pimpinan dipandang cukup sekalipun tidak sepenuhnyamemiliki rasayakin dan
kepercayaan terhadap bawahan. K ebijaksanaan dan keputusan umum diambil padatingkat atas
organisad, tetapi bawahan diperkenankan untuk mengambil keputusan-keputusan khususpadalevel
bawah. Aruskomunikas berlangsung keatas dan kebawah secarahirarki. Ganjaran, hukuman dan
keterlibatan tertentu digunakan untuk memotivas karyawan. Adanyainteraks yang moderat antara
atasan dengan bawahan, yang sering dibarengi dengan rasayakin dan kepercayaan yang cukup. Aspek-
aspek proses pengendalian yang signifikan dilimpahkan kebawah dengan perasaan tanggung jawab
padalevel atasdan level bawah. Organisas informal dapat timbul, tetapi organisasi ini boleh jadi
mendukung atau menentang tujuan organisas formd.

Sisem 4. Pimpinan dipandang memiliki rasayakin dan kepercayaan penuh terhadap bawahan.
Pengambilan keputusan disebarluaskan disaluruh level organisas, tetapi dipadukan dengan baik. Arus
komunikasi tidak hanyakeatas dan kebawah secrahirarki, tetapi jugakesamping. Parakaryawan
termotivas dengan keikutsertaan dan keterlibatan dalam penetapan ganjaran ekonomi, penyusunan
tujuan, peningkatan metode, dan penilaian kemajuan ke arah pencapaian tujuan. Adanyainteraks
yang ekstensif dan bersahabat antara atasan dan bawahan yang dilandasi dengan rasayakin dan
kepercayaan yang tinggi. Tanggung jawab prosespengendaian tersebar diantaraparaanggotaorganisas,
dengan keterlibatan penuh unit-unit kerjapadalevel bawah. Organisas informal danformal sering
menjadi satu dan tidak terpisahkan. Dengan demikian semuakekuatan sosia mendukung upayauntuk
mencapal tujuan organisas yang telah ditetapkan.

2. Penerapan Teori dalam Praktik

Marrow et al. (1976), menyatakan bahwa salah satu contoh perubahan sistem manajemen
organisas yang berhadl| terjadi dalam perusahaan terkemukadadamindustri piyama Setedlahmengaami
kerugian selamabeberapa tahun, perusahaan ini akhirnyadibeli oleh perusahaan lain. Pada saat
berlangsungnyatransaks, perusahaan yang dibeli menerapkan gayamang emen yang beradadi antara
sstem 1dansstem 2. Beberapa perubahan besar segeraditergpkan oleh pemilik yang baru. Perubahan
tersebut mencakup upayamodifikas carapengorgani sasian pekerjaan secaraekstensif, peningkatan
pemeliharaan mesin-mesin, dan program pel atihan yang melibatkan paramanger dan karyawan disetiap
level. Paramangjer dan supervisor memperol eh fal safah dan pemahaman mendalam tentang gaya
mang emen yang mendekati sistem 4. Keseluruhan perubahanini didukung oleh pimpinan terasdari
perusahaan yang membeli.

Meskipun tingkat produktivitas menurun dalam beberapabul an pertamasetelah dimulainya
program perubahan, tingkat produktivitas meningkat hampir 30 persen dalam duatahun. Walaupun
tidak mungkin menghitung secaratepat sebergpajauh peningkatan produktivitasitu merupakan akibat
dari perubahan sistem mangjemen, jelas sekali bagi parapenditi bahwadampak perubahanitu cukup
besar. Disamping meningkatnyaproduktivitas, biayaproduks turun 20 persen, tingkat berhenti bekerja
berkurang hampir separuh, dan mora karyawan meningkat secaraberarti (yang mencerminkan sikap
karyawan yang | ebih bersahabat terhadap perusahaan). Citraperusahaan di masyarakat semakin baik,
dan untuk pertamasekali setel ah bertahun-tahun perusahaan itu memperoleh laba
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3.4. Daftar Pertanyaan

1. Apaarti motivas dalam ruang lingkup organisasi ?, jelaskan.

2. Jelaskan konsep dasar motivas dalam organisas.

3. Sebutkan dan jelaskan pendekatan teori motivas dari Landy dan Becker.

4. Jelaskan aplikas mangerid dari teori-teori motivas yang andaketahui.

5. Sebutkan dan jelaskan penemuan Likert (1967) mengena gayamang emenyang umum diterapkan
dalam organisasi-organisas

3.5. Rangkuman

Motivas sangat diperlukan dalam organisas karenaberhubungan dengan usahamemberikan
dorongan pada parakaryawan untuk mencapai tujuan organisas. Tujuan organisas tidaklah mungkin
dicgpa tanpaadanyakomitmen yang bertahanlamadari paraanggotanya Pemahaman tentang motivas
perludi dasarkan padaasums bahwamotivas ada ah sebagai hal yang baik, sebagal penentu prestas
kerja, sebagai hal yangtidak pernah berhenti, dan sebagai aat pengukur hubungan pekerjaan dalam
organisas.

Motivas sering kdi dipahami samadengan kinerja(performance), padaha motivas dan kinerja
(performance) addah ha yang berbeda. Kinerjaadalah evaluas atasperilaku seorang, hasiinyaantara
lain untuk mengetahui seberapabaik seseorang mel akukan pekerjaannya. Sedangkan motivas adalah
salah satu elemen dari pengukuran kinerja. Motivas dapat berupamotivas intrinsik dan ekstrinsik.
Motivas yang bersifat intrinsik adalah manakaasifat pekerjaan itu sendiri yang membuat seorang
termotivas, orang tersebut mendapat kepuasan dengan melakukan pekerjaan tersebut bukan karena
rangsangan lain seperti status ataupun uang atau bisajugadikatakan seorang mel akukan pekerjaan
yang merupakan hobbynya. Sedangkan motivas ekstrins k adalah manakalaelemen-elemendi luar
pekerjaan yang melekat di pekerjaan tersebut menjadi faktor utamayang membuat seorang termotivas
Seperti statusataupun kompensasi.

Berawal dari model hubungan manusia, maka L andy dan Becker membuat pengel ompokan
pendekatan teori motivas menjadi limakategori yaitu teori kebutuhan, teori penguatan, teori keadilan,
teori harapan, dan teori penetapan sasaran.

Likert (1967) menemukan bahwagayamangemen yang umum diterapkan dalam organisasi-
organisas dapat dilukiskan padasuatu urutan dari sistem 1 hinggasistem 4. Sistem-sistem tersebut
dapat diuraikan sebagai berikut; (i) Sistem 1. Pimpinan dipandang tidak merasayakin atau percaya
terhadap bawahan, karenanyamerekajarang dilibatkan dalam setiap aspek proses pengambilan
keputusan. (i) Sistem 2. Pimpinan dipandang kurang memilki rasayakin dan kepercayaan terhadap
bawahan, seperti halnyasikap majikan terhadap pelayan. (iii) Sistem 3. Pimpinan dipandang cukup
sekalipuntidak sepenuhnyamemiliki rasayakin dan kepercayaan terhadap bawahan. Dan (iv) Sistem
4. Pimpinan dipandang memiliki rasayakin dan kepercayaan penuh terhadap bawahan.
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BAB 1V
NILAI, SSKAP DAN KEPUASAN KERJA

4.1. Konseps Tentang Nilai

Nilal danteori nilai dapat dihubungkan dengan berbagai bidang studi, misanyadenganfilsafat,
etikaatau dengan mang emen. Vijay Sathe dalam Cultura and Related Cor por ate Realities (1958)
mendefinisikan desirablevalues sebaga “basi ¢ assumtion about what ideal sare desirable or Word
grivingfor” . lamenggunakan konsep ini sepanjang pembi caraan tentang perubahan budaya. Ungkapan
“worth striving for” menunjukkan bahwa pada suatu saat seseorang relamengorbankan nyawanya
untuk mengegjar sesuatu nilai. Geert Hofstede dalam Culture’ s Consequences (1980) mendefinisikan
nilai sebagai “a broad tendency to prefer certain states of affairsover Kluckhohn, (Ndraha, 1997).

4.2. Konseps Tentang Sikap

Robbinsand Judge (2013), menyatakan bahwas kap (attitudes) merupakan pernyataan evaluasi,
baik yang menyenangkan maupun yang tidak menyenangkan tentang suatu objek, orang, atau peristiva
Sikap mencerminkan bagai mana seseorang merasakan sesuatu. K etikasayaberkata“ sayamenyukai
pekerjaan saya’ ini berarti sayasedang mengekspresikan sikap sayatentang pekerjaan. Seseorang
bisa memiliki ribuan skap, tetapi Perilaku Organisas (PO) memfokuskandiri padasikap yang berkaitan
dengan pekerjan. Hal ini meliputi kepuasan kerja, keterlibatan kerja (sgfauh mana seseorang
berkecimpung daam pekerjaannyadan secaraaktif berpartispad di daamnya), dankomitmenorganisas
(sebuahindikator loyalitas kepada, dan keberpihakan terhadap organisas). Tidak dapat dipungkiri,
kepuasan kerjatel ah mendapatkan perhatian yang besar.

4.3. Konseps Tentang Kepuasan Kerja

Robbins and Judge (2015), menyatakan bahwa kepuasan kerja (job satisfaction) mengacu
padasikap individu secaratotal terhadap pekerjaannya. Seseorang dengan tingkat kepuasan kerja
yang tinggi mempunyai sikap positif terhadap pekerjaannya; seseorang yang tidak puas dengan
pekerjaannyamemiliki sikap negatif terhadap pekerjaantersebut. Bilaorang berbicaratentang sikap
karyawan, sering kali merekabermaksud mengatakan kepuasan kerja. Keduaistilah tersebut sering
digunakan secarabergantian.

1. Faktor Yang M enentukan Kepuasan Kerja

Faktor apa yang berkaitan dengan pekerjaan yang menentukan kepuasan kerja? Fakta
menunjukkan bahwafaktor penting yang lebih banyak mendatangkan kepuasan kerjaada ah pekerjan
yang secaramentalitasmemberi tantangan, penghargaan yang layak, kondis kerjayang menunjang,
dan rekan kerjayang mendukung. Karyawan cenderung lebih menyukai pekerjaan-pekerjaan yang
memberi mereka kesempatan untuk menggunakan keterampilan dan kemampuan mereka dan
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menawarkan tugas-tugasyang bervarias, kebebasan dan umpan balik tentang seberapabak mereka
berkerja. Karakteristik-karakteristik ini membuat pekerjaan secaramentalitas menantang. Pekerjaan-
pekerjaan yang terlalu kecil tantangannyamenciptakan kebosanan, tetapi terlalu banyak tantangan
menciptakan frustasi dan perasaan gagal. Di bawah kondisi tantangan yang sedang, kebanyakan
karyawan akan mengalami kesenangan dan kepuasan.

Bilapenggajian dianggap adil, berdasarkan tuntutan pekerjaan, tingkat keterampilanindividu,
dan standar gaji masyarakat, kepuasan akan tercapai . Parakaryawan menaruh perhatian yang besar
terhadap lingkungan kerjamereka, baik dari segi kenyamanan pribadi maupun kemudahan untuk
mel akukan pekerjaan dengan baik. Merekalebih menyukai lingkungan fisk yang aman, nyaman, bersh
dan memiliki tingkat gangguan minimum. Dengan demikian orang menginginkan sesuatu dari pekerjaan
merekayang lebih dari pada sekedar uang atau prestasi yang tampak dimata. Bagi sebagian besar
karyawan, bekerjajugadapat memenuhi kebutuhan untuk berinteraks sosid. Oleh karenanyamemiliki
rekan-rekan kerjayang ramah dan mendukung dapat meningkatkan kepuasan kerja.

2. Kepuasan dan Produktivitas

Pandangan awa mengenai hubungan antarakepuasan dengan produktivitas padadasarnyadapat
dis mpulkan dalam suatu pernyataan, yaitu “ seorang pekerjayang merasabahagiamerupakan seorang
pekerjayang produktif.” Banyak dari polayang diperlihatkan oleh paramangjer padatahun 1930-an,
1940-an, dan 1950-an dengan membentuk tim-tim bowling dan koperas simpan pinjam perusahaan,
mengadakan piknik perusahaan dan pelatihan bagi parapenyeliaagar sensitif terhadap persoalan-
persoalan karyawan.
Sebuah andlis s menunjukkan bahwaka aupun kepuasan memiliki efek yang positif padaproduktivitas,
efek tersebut sangat kecil. Namun dengan diperkenal kannyavariabel -variabel baru, hubungan positif
antarakepuasan dan produktivitastelah meningkat. Berdasarkan kajian yang komprehensf atasbukti-
bukti tersebut, terlihat bahwaproduktivitas mungkin|ebih memberikan kepuasan dari padasebaiknya
Jikaandamel akukan pekerjaan dengan baik, anda pada hakekatnyamerasanyaman dengan kondisi
ini. Sdanjutnyayjikakitamengasums kan bahwaperusahaan memberikan penghargaan atasproduktivitas,
meak produktivitasandayang lebih tinggi tentu akan meningkatkan pengakuan lisan, tingkat pengggjian
anda, dan kemungkinan untuk mendapatkan promosi.

4.4. Daftar Pertanyaan

1. Jeaskan konseps tentang nilai.

2. Jelaskan konseps tentang sikap.

3. Sebutkan dan jel askan konsepsi dan faktor-faktor yang menentukan kepuasan kerja.
4. Jel askan hubungan antara kepuasan dengan produktivitas.
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4.5. Rangkuman

Ungkapan “worth striving for” menunjukkan bahwa pada suatu saat seseorang rela
mengorbankan nyawanyauntuk menggar sesuatu nila. Geert Hofstede dalam Culture's Consequences
(1980) mendefinisikan nilai sebagai “a broad tendency to prefer certain states of affairs over
Kluckhohn, (Ndraha, 1997).

Seseorang bisa memiliki ribuan sikap, tetapi Perilaku Organisasal (PO) memfokuskandiri pada
sikap yang berkaitan dengan pekerjaan. Hal ini meliputi kepuasan kerja, keterlibatan kerja(sgauh
manaseseorang berkecimpung dalam pekerjaannyadan secaraaktif berpartisipas di ddamnya), dan
komitmen organisas (sebuah indikator loyaitaskepada, dan keberpihakan terhadap organisas).

Kepuasan kerja (job satisfaction) mengacu pada sikap individu secara total terhadap
pekerjaannya. Seseorang dengan tingkat kepuasan kerjayang tinggi mempunyai skap positif terhadap
pekerjaannya; seseorang yang tidak puasdengan pekerjaannyamemiliki sikap negetif terhadap pekerjaan
tersebut.
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BAB V
PROSESPEMBELAJARAN

5.1. Konsep Pembelgjaran

Pembel gjaran berasal dari kata“belgar” , merupakan suatu prosesyang menghasilkan perubahan
pada seseorang. Proses belgjar seseorang tidak dapat diamati secaralangsung namun dapat dilihat
perubahan perilakunyasebagal hasil dari prosespembel g aran tersebut.

Robbinsdalam Ratmawati dan Herachwati (2007), memberi suatu kesimpulan bahwabel g ar
telah berlangsung jikaseseorang individu berperilaku, bereaks dan memberi tanggapan sebagai hasil
dari pengalaman dengan carayang berbedadari perilaku sebelumnya. Adatigateori pembelgaran
yaitu; classical conditioning (pengkondisian klasik), operant conditioning (pengkondisian operan),
dan social learning (pembelgaran sosia).

Teori pertamayaitu pengkondisian klask merupakan suatu tipe pengkondisian dimanaindividu
menanggapi beberapa stimulusyang tidak akan selalu menghasilkan respon semacamnya. Sebagai
gambaran, karyawan berperilaku tertentu (dalam artian yang positif) bilaakan mendapat pemeriksaan
dari atasannya. Dengan katalain dalam pengkondisian klasik bilasesuatu terjadi makaseseorang
akan bereaks dengan carayang khusus. Responini terjadi karenasesuatu tel ah dikenali sebelumnya.

Teori kedua yaitu pengkondisian operan merupakan tipe pengkondisian yang menunjukkan
bahwa perilaku merupakan suatu fungsi dari konsekuensi-konsekuensinya. Seseorang berperilaku
secarasukareayang diinginkan untuk menuju pada perol ehan ganjaran (reward) atau mencegah suatu
hukuman (punishment). Padateori ini pembelgjaran dikaitkan dengan penguatan untuk memperoleh
sesuatu sebagal konsekuens dari setiap tindakan atau kegiatan.

Sedangkanteori ketiga, pembelgjaran sosid ada ah seseorang dapat belgjar melalui pengamatan
dan pengalaman langsung. Disini pengaruh lingkungan sekitar sangat kuat seperti halnyaorang tua,
guru, teman, atasan, tokoh, maupun gambaran perilaku yang dilihat dimediainformasi.

Mangj er mempertimbangkan faktor pembel g aran sebagai pembentukan perilaku yang sesual
dengan organisasi. Mangjer dan parapekerjadapat membangun petakognitif yang menunjukkan jalur
antarastimulus dengan tujuan, (Gordon dalam Ratmawati dan Herachwati, 2007).

Robbins and Judge (2013), menyatakan bahwadefinis ahli psikologi tentang belgjar benar-
benar |ebihluasdari padapandangan yang kitalakukan padawaktu disekolah dulu.” Padakenyataannya
masing-masing dari kitasecaraterus-menerus*kesekolah.” Belgar berlangsung selamanya. Oleh
karenaitu definis belajar yanglebih akurat adalah sebagal perubahan perilaku yang relatif permanen
danterjadi sebagai hasil dari pengalaman.

Bagaimanakitabelgar? PadaGambar 5.1 . dirangkum prosesbelgar.

PENGANTAR PERILAKU ORGANISASI 37




Pembentukan
Lingkungan Hukum Efek |

Gambar 5.1. Proses Belajar

Pertama, belgar membentuk kitaberadaptas dengan, dan menguasai lingkungan kita. Dengan
merubah perilaku kitadalam menyesuaikan diri dengan kondisi yang berubah, kitamenjadi warga
negarayang bertanggung jawab dan karyawan yang produktif. Namun belgar dibangun di atashukum
efek (law of effect), yang mengatakan bahwaperilaku adalah fungs dari konsekuens-konsekuensinya.
Perilaku yang diikuti oleh suatu konsekuens yang menguntungkan cendrung diulangi; perilakuyang
diikuti konsekueng-konsekuens yang tidak menguntungkan cendrung untuk tidak diulangi. Konsekuens
dalamterminologi ini, mengarah padasegad asesuatu yang dianggap orang menguntungkan (misalnya,
uang, pujian, promos, senyuman).

Namun kunci untuk prosesbelgjar adalah pada duateori atau penjel asan, tentang bagaimana
kitabelgjar. Satu adalah Pembentukan dan yang keduaadalah K eteladanan.

Ketika pembel g aran terjadi dalam langkah yang bertahap, pembel ajaran tersebut dibentuk.
Manger membentuk perilaku karyawan dengan carayang S stematis, mela ui pemberian penghargaan,
sehinggasetiap langkah yang diambil membuat karyawan |ebih dekat dengan perilaku yang diinginkan.
K ebanyakan pembelgjaran, kitadilakukan dengan pembentukan. K etikakitamembicarakan* belgjar
dari kesdlahan,” kitasedang mengacu padapembentukan. Kitamencoba, kitagagd, dan kitamencoba
lagi. Melalui rangkai an coba-cobaseperti ini, kebanyakan dari kitamenguasai keterampilan seperti
mengendarai sepeda, mel akukan penghitungan matematikadasar dan membuat catatan di kelas, dan
menjawab ujian pilihan berganda.

Disamping melaui pembentukan, banyak dari apayang telah kitapel gari merupakan hasil dari
mengamati orang lain dan mencontoh perilaku mereka. Bilaproses belgar coba-cobatersebut itu
biasanyalambat, mencontoh dapat menghasilkan perubahan perilaku yang komplek dengan sangat
cepat.Contoh, kebanyakan dari kita, padasuatu waktu, ketikakitamengal ami masal ah disekolah atau
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padamatapel gjaran tertentu, akan melihat ke sekitar untuk menemukan seseoang yang kelihatannya
menguasal sistem. Kemudian kitaamati orang tersebut untuk melihat perbedaan apayang sedangia
lakukan dengan pendekatan kita. Jika kitamenemukan beberapa perbedaan kitamemadukannya
sebagai bagian dari perilakukita. Jkaprestas kitameningkat (konsekuens yang menyenangkan), kita
mungkin akan mel akukan perubahan permanen dalam perilaku kitayang mencerminkan apayang
telah kitalihat dari keberhaslan oranglain. Prosestersebut terjadi baik di tempat kerjamaupun disekol ah.
Seorang karyawan baru yang ingin sukses dalam pekerjaannyamungkin akan mencari seseorang yang
dihormati dan suksesdal am organisasi, kemudian mencobameniru perilaku orang tersebut.

5.2. Sistem Penghar gaan atau | mbalan

Robhinsand Judge (2015), menyatakan bahwapengetahuan kitatentang motivas mengungkapkan
bahwa orang-orang mengerjakan apayang merekakerjakan untuk memenuhi kebutuhan mereka.
Sebel um merekamel akukan segal asesuatu, merekaterl ebih dahulu melihat imbal an atau penghargaan.
Dengan banyaknya penghargaan-penghargaan ini, seperti; kenaikan ggji, promosi, dan tugaskerja
yang diinginkan sertadikontrol oleh organisas makakitaharusmempertimbangkan penghargaan sebagal
kekuatan penting yang mempengaruhi perilaku setiap pekerja

1. Faktor Penentu Penghargaan

Robbinsand Judge, (2013), menyatakan padaumumnyaorganisas mempercaya bahwasetiap
penghargaan, merekarancang untuk dapat memberikan penghargaan yang layak. Permasal ahannya
adal ah dalam menentukan kelayakan. Seorang yang layak dihargai mungkin sgjakarenadisukai oleh
orang lain. Sejumlah orang menentukan kelayakan ini sebagai “ kepantasan”, sementarabagi orang
lain, kelayakan adalah “keluarbiasaan”. Dalam hal ini, tidak adadefinis yangjelassatu samalainnya
dalam kontek ini. Sebuah pertimbangan “ kepantasan” dapat ditentukan melalui hitungan seperti
intelijensi, usaha, atau senioritas. Jika" keluarbiasaan” mengarah kepadakinerja, bagaimanakita
mengukurnya? Ukuran kinerjayang banyak dan berarti kebanyakan dari pekerjaan kantoran dan
jasa, dan merekayang bekerjakasar, adalah samabagi kita. Kenyataannyakinerjahanyalah salah
satu dari banyak kriteria, yang dipertimbangkan dal am pemberian penghargaan yang diberikan organises.

1). Kinerja

Kinerjamerupakan ukuran dari sebuah hasil. Sebuah pertanyaan sederhana: Apakah anda
mampu menyel esaikan suatu pekerjaan? Untuk menghargal seseorang di dalam suatu organisas,
makadi perlukan beberapaindikator untuk menentukan kinerjamereka. Apakah indikator ini sah
dalam memperlihatkan kinerja, tidak berhubungan dengan definisi kita; selamapenghargaan
diletakkan atas dasar-dasar faktor yang secaralangsung berhubungan dengan pekerjaan yang
dilakukan dengan baik, makakitamenggunakan kinerjasebagai sebuah faktor yang menentukan.
Pada kebanyakan pekerjaan, produktivitasdipergunakan sebaga satu kriteriatungga . Akantetapi,
apabilapekerjaan menjadi sesuatu yang tidak memiliki standarisas dan bersifat rutin, produktivitas
menjadi |ebih sukar untuk diukur, dan selanjutnya, menentukan kinerjamenjadi semakinrumit.
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2). Usaha

Penghargaan terhadap suatu usshamerupakan contoh klasik carapemberian penghargaan
dan bukan sekedar akhir dari usaha. Didalam organisas yang secaraumum memiliki kinerjayang
rendah, penghargaan atas sebuah usaha hanyalah semata-mata sebagai kriteria pembeda
penghargaan. Sebagal contoh, sebuah universtasdikawasan timur mengga akkan usahariset mereka
dan dirancang untuk memperoleh danariset yayasan, yang manahasi| dari riset ini akan dijadikan
sebagal sebuah tanda penting terhadap tujuan. Begitu tujuan dipilih, seluruh anggotafakultas
diberitahu bahwa penghargaan untuk tahun yang akan datang akan diberikan berdasarkan kepada
kinerjadalam memperoleh danauntuk yayasan tersebut.

3). Senioritas

Di Amerika Serikat, senioritas, hak kerja, dan masajabatan mendominasi kebanyakan
sistem kepegawaian publik. Ketigahal tersebut tidak memainkan peranan penting seperti yang
berlaku di perusahaan-perusahaan, tetapi rentang waktu pekerjaan masih merupakan faktor utama
dalam menentukan alokasi penghargaan. Sebagai contoh kita bisasgjatidak sependapat apakah
kemampuan kinerjaSmith lebih tinggi atau |ebih rendah dari John, akan tetapi kitatidak akan
berlama-lamamemperdebatkan siapayang lebih lamaberadadi perusahaan. Jadi, senioritas
menunjukkan penilaian yang mudah sebagal pengganti kinerja

4). Keterampilanyang dimiliki

Praktik lain didaam suatu organisas ada ah menga okasi kan penghargaan yang didasarkan
padaketerampilan dari parapekerja. Tanpamempertimbangkan apakah ketrampilanitu terpakal,
setigpindividu yang memiliki tingkat ketrampilan atau bakat paling tinggi akan diberi penghargaan
yang memuaskan.

Di saat idividu masuk keda am sebuah organisad, tingkat ketrampilanyang merekamiliki
merupakan hal yang menentukan kompensas yang akan diterima. Dalam kasustersebut, pasar
atau kompetisi telah berfungsi untuk menjadikan ketrampilan sebagai el emen utamadalam
memperol eh paket penghargaan. Standar yang diterapkan secaraeksternal ini dapat berkembang
dari sebuah komunitas atau dari kategori jabatan merekasendiri. Dengan katalain, hubungan
permintaan dan pasokan terhadap keterampilan tertentu pada suatu komunitas berdampak luas
terhadap penghargaan yang harusdiberikan organisas untuk meraih keterampilan tersebut. Juga,
hubungan pasokan dengan permintaan terhadap kategori seluruh jabatan di seluruh negaradapat
mempengaruhi penghargaan.

5). Kerumitan Pekerjaan
Kerumitan pekerjaan dapat dijadikan sebagai kriteriapemberian penghargaan. Sebagai
contoh, pekerjaan yang berulang-ulang dan cepat dipel gjari dapat dilihat sebagai suatu pekerjaan
yang dihargai tidak begitutinggi dibandingkan dengan pekerjaan yang rumit dan canggih. Pekerjaan
yang sukar dilakukan atau yang tidak diharapkan karenatekanan atau kondisi pekerjaan yang
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tidak mengenakkan, mungkin harusdiberi penghargaanyang lebihtinggi dengantujuan untuk memikat
pekerjaagar melakukan pekerjaan tersebut.

6). Kebebasan Memilih Waktu

Semakin besar kebebasan memilih dalam kerja, semakin besar faktor kesalahan, dan
semakin besar kebutuhan akan penilaian yang baik. Suatu pekerjaan yang tel ah diprogram dengan
lengkap, dimanasetiap langkah tel ah disesuai kan dengan prosedur dan tidak adatempat untuk
membuat keputusan salain oleh pihak yang berkewsgjiban. Pekerjaan tersebut hanyamemiliki sedikit
kebebasan dalam memilih waktu. Pekerjaan tersebut hanyamemerlukan sedikit penilaian, dan
penghargaan yang | ebih rendah dapat ditawarkan kepada orang yang tertarik untuk menempati
posis pekerjaan tersebut. A pabilakebebasan memilihwaktu bertambah, makasemakin diperlukan
adanyakemampuan dalam membuat penilaian, dan penghargaan pun harusdinaikkan.

2. Jenis-JenisPenghargaan

Robbinsand Judge (2015), menyatakan bahwajenis penghargaan yang dapat diberikan oleh
organisasi lebih rumit dari apayang secaraumum dibayangkan. Yang pasti harus adakompensas
langsung. Namun demikian ada juga kompensasi tidak langsung dan penghargaan yang besifat
nonfinangd. Penghargaanini dapat diberikan padaperorangan, kelompok, atau basisjaringan organisas.
Secaragarisbesar penghargaan tersebut dapat diuraikan sebagai berikut.

1). Penghargaan Intringk
Penghargaanintrins k ada ah penghargaan yang diterimaoleh perorangan untuk diri merekasendiri.
Penghargaan ini adal ah berupakepuasan terhadap hasil pekerjaan yang dilakukan oleh mereka.
Penghargaanini mencakup hal-hal sebagai berikut.
(1) membuat keputusan partisipatif,
(2) memiliki tanggung jawab yang |ebih banyak,
(3) kesempatan untuk mengembangkan diri,
(4) kebebasan kerjadan kebebasan memilihlebih besar,
(5) pekerjaanyanglebihmenarik, dan
(6) perbedaanyang lebihberagam.

2). Penghargaan Ekstrinsik
Penghargaan ekstrinsik terdiri dari kompensasi langsung, kompensasi tidak langsung, dan
penghargaan nonfinansia. Masing masing komponen tersebut terdiri dari hal-hal sebagai berikut.
(1) Kompensas langsungterdiri dari.
a. ggji pokok upah dasar,
b. premi lembur dan cuti,
C. bonuskerja,
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d. pembagian keuntungan, dan
e. pilihanpembeiansaham.

(2) Kompensas tidak langsung terdiri dari.
a. program proteksi,
b. pembayaran untuk waktu tidak bekerja, dan
c. pelayanan dan penghasilan tambahan.

(3) Penghargaan nonfinangd terdiri dari.
a perlengkapan aat-alat kantor yang diperlukan,
b. tempat parkir yang disediakan,
c. jabatanyang menarik,
d. jammakan siangyangdipilih,
e. penugasan kerjayang dipilih, dan
f. sekretarispribadi.

5.3. Pengelolaan Perilaku Individu Dalam Organisas

Dalam bukunyaRobbin and Judge (2009), dinyatakan bahwaistilah yang sangat sederhana
yang kita bahas adal ah tentang perilaku individu dalam organisasi. Kitadapat mengatakan bahwa
seorang individu memasuki organisas dengan sekumpulan sikap yang secarard atif sudah berakar dan
keperibadian yang pada dasarnya sudah mapan. Wal aupun tidak terpasang secarapermanen, sikap
dan perilaku seorang karyawan padadasarnya” sudah demikian” padasaat diamemasuki organisasi.
Bagamanaseorang karyawan menginterpretas kan lingkungan kerjanya(perseps ) akan mempengaruhi
tingkat motivas mereka, gpayang merekapegari daam pekerjaan, dan akhirnyaakan menjadi perilaku
kerjamereka Kitajugamenambahkan kemampuan untuk mengakui bahwaperilakuindividu dipengaruhi
olehbakat dan keterampilan yang dimiliki olehindividu tersebut ketikadiabergabung dengan organisas .
Adapun yang merupakan variabel kunci yang mempengaruhi perilaku individu terlihat seperti
Gambar 5.2.
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Gambar 5.2. Variabel Kunci Yang Mempengaruhi Perilaku Individu
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1. Sikap (Attitudes)

Paramangj er harus memperhatikan minat terhadap sikap karyawvan merekakarenasikap
mempengaruhi perilaku. Karyawan yang merasapuas, memiliki tingkat pengundurandiri dan ketidak
hadiran yang lebih rendah daripada karyawan yang tidak puas. Jika para mangjer ingin
mempertahankan tingkat pengunduran diri dan ketidakhadiran agar tetap rendah, kususnyadiantara
karyawan merekayang | ebih produktif makamerekaakan melakukan hal tersebut yang akan
menghasilkan skap kerjayang positif.

Penemuan tentang hubungan antarakepuasan dan produktiviitasmemiliki implikasi yang
penting bagi para mangjer. Penemuan tersebut menunjukkan bahwa tujuan untuk membuat
karyawan bahagia dengan asumsi bahwa melakukan hal tersebut akan membawa kepada
produktivitasyangtinggi tidak salah arah. Mangjer akan mendapatkan hasil yanglebih baik dengan
mengarahkan perhatian merekaterutamapadaapayang akan membantu karyawan menjadi lebih
produktif. Prestasi kerjayang sukses seharusnyaakan menggiring pada perasaan berhasil, ggji
yang meningkat, promos dan penghargaan lainnya. Semuahasil yang diharapkan akan membawa
kepada kepuasan kerja.

2. Keperibadian (Personality)

Pemahaman seorang manajer akan perbedaan keperibadian mungkin terletak dalam
penyeleksian. Andamungkin memiliki karyawan dengan kinerjayang lebih tinggi dan lebih puas
jikaandamemperhatikan kecocokan antarajeni s keperibadian dengan jenispekerjaan. Disamping
itumungkinterdapat manfaat |ain. Contohnya, paramangjer dapat berhargp bahwaindividu-individu
yang lebih dipengaruhi oleh faktor eksternal mungkin kurang puas dengan pekerjaannyadaripada
individuyang dipengaruhi oleh paktor internal, dan merekamungkin jugakurang bersediamenerima
tanggung jawab atastindakan mereka.

3. Persepsi (Perception)

Managjer perlu mengetahui bahwa karyawan merekabereaks terhadap persepsi, bukan
terhadap kenyataan. Jadi, gpakah penghargaan manger terhadap seorang karyawan sesungguhnya
obyektif dan tidak bias atau gpakah tingkatan upah organisas satu diantarayang tertinggi didalam
industri dianggap kurang relevan dengan apayang dirasakan karyawan. I ndividu yang berpendapat
bahwa penilaian kinerjaadal ah bias, atau tingkat upah dianggap rendah akan berperilaku seolah-
olahkondisi-kondisi tersebut benar-benar ada. K aryawan secaraa amiah mengorganisasikan dan
menginterpretasikan apayang merekalihat, termasuk dalam prosesini adalah potens terjadinya
distors perseps.

Pesan untuk paramang er tentu sgja, mereka harus benar-benar memperhatikan, bagaimana
karyawan memperseps kan pekerjaan merekamaupun praktek-praktek mangemen. Ingat karyawan
yang cakap yang keluar karena suatu alasan yang tidak valid adalah samaseperti “berlalunya”
karyawan yang tidak cukup karenaaasan yang valid.
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4. Pembelgjaran (Learning)

Isunyabukan terl etak padaapakah karyawan belgar secaraterus-menerusdal am pekerjaan
atautidak. Merekabegar! sunyaterletak padaapakah paramang er akan membiarkan karyawan
belgar secara tidak teratur atau gpakah merekaakan mengel olapembe garan melalui penghargaan
yang merekaa okas kan dan contoh yang merekabuat. Jkakaryawan yang berkecukupan diberikan
penghargaan dengan kenaikan ggji dan promosi, merekaakan memiliki alasan yang kecil untuk
merubah perilaku mereka. Jkamanajer menginginkan perilakuA, tetapi memberi penghargaan
untuk perilaku B, tidaklah mengherankan jika mereka menemukan karyawan belgjar untuk
mel akukan perilaku B. Samaha nyamang er harusmemperhatikan bahwakaryawan akan melihat
mereka sebagai model. Para mangjer yang terus-menerus terlambat ke tempat kerja atau
menghabiskanwaktu duajam untuk makan sang, atau mengambil perdatan perkantoran perusahaan
untuk keperluan pribadi, harusmemperkirakan bagaimanakaryawan membacapesan yang mereka
kirim dan akan meniru perilaku merekaseperti yang dilakukan.

5.4. Daftar Pertanyaan

1. Sebutkan dan jelaskan konseps tentang pembel gjaran?.

2. Jelaskan penghargaan sebagai kekuatan penting yang mempengaruhi perilaku setiap pekerja
3. Sebutkan dan jelaskan jenis-jenis penghargaan yang dapat diberikan oleh organisas.

4. Sebutkan dan jelaskan variabd kunci dalam pengel olaan perilakuindividu dalam organisasi.

5.5. Rangkuman

Proses belgjar seseorang tidak dapat diamati secaralangsung namun dapat dilihat perubahan
perilakunyasebagal hasil dari prosespembe garantersebut. Adatigateori pembegaranyaitu; classical
conditioning (pengkondisian klasik), operant conditioning (pengkondisian operan), dan social
learning (pembelgaransosial).

Kita harus mempertimbangkan penghargaan sebagai kekuatan penting yang mempengaruhi
perilaku setiap pekerja. Kenyataannyakinerjahanyal ah salah satu dari banyak kriterialain, dari
penghargaan yang diberikan organisas seperti usaha, senioritas, keterampilan, kerumitan pekerjaan,
dan kebebasan memilih waktu.

Penghargaanini dapat diberikan padaperorangan, kelompok, atau basisjaringan organisasi.
Secaragarishbesar penghargaan tersebut dapat dikel ompokkan menjadi penghargaan intrinsik dan
penghargaan ekstringk.

Adapunvariabe kunci yang mempengaruhi perilakuindividu dalam organisas adalah (i) skap
(Attitudes.), paramang er harus memperhatikan minat terhadap sikap karyawan merekakarenasikap
mempengaruhi perilaku, dan merekaharus melakukan hal tersebut yang akan menghasilkan sikap
kerjayang positif. (ii) keperibadian (per sonality), pemahaman seorang mangjer akan perbedaan
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keperibadian mungkinterletak dalam penye eksian. Andamungkin memiliki karyawan dengan kinerja
yang lebihtinggi dan lebih puasjikaandamemperhatikan kecocokan antarajeniskepribadian dengan
jenispekerjaan. (iii) perseps (perception), mang er perlu mengetahui bahwakaryawan merekaberesks
terhadap persepsi, bukan terhadap kenyataan. (iv) pembel gjaran (learning), isunyabukan terletak
pada apakah karyawan bel gjar secaraterus-menerus dalam pekerjaan atau tidak. Merekabelgjar!
Isunyaterletak padaapakah paramanajer akan membiarkan karyawan bel gjar secara tidak teratur
atau gpakah merekaakan mengel olapembel gjaran melal ui penghargaan yang merekaa okasikan
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BAB VI
DINAMIKA PERILAKU DALAM ORGANISAS

6.1. Dinamika K elompok dan Pembentukan Team Kerja

Kelompok didefinisikan sebagai duaorang atau lebih berkumpul dan berinteraks sertasaling

tergantung untuk mencapai tujuan tertentu (Robbins, 2000).

1. Jenis-JenisK elompok

Kelompok dapat berbentuk formal dan informal. Kelompok formal adalah kel ompok yang

senggadibentuk dengan keputusan manger melaui bagian organisas untuk menye esaikan suatu tugas
secaraefisien dan efektif. Sedangkan kelompok informal adal ah suatu kelompok yang tidak dibentuk
secaraformal melaui struktur organisasi, yang muncul karenaadanyakebutuhan akan kontak sosial.

1).

2).

Kelompok formal

Kelompok formal dibedakan menjadi duayaitu kelompok komando (command group)
dan kelompok tugas (task group). Kelompok komando adal ah kelompok yang ditentukan oleh
bagan organisas dan mel akukan tugas-tugasrutin organisasi. Kelompok ini terdiri dari bawahan
yang melapor dan bertanggung jawab langsung kepadapemimpin tertentu. Misalnyadepartemen-
departemen yang adadal am perusahaan merupakan contoh dari kelompok komando. K elompok
tugas adalah suatu kelompok yang bekerjasama untuk menyel esaikan suatu tugas atau proyek
tertentu. Anggotakelompok ini biasanyaterdiri dari berbagal unit dalam organisas yang disesuaikan
dengan kebutuhan akan keterampilan dan keahlian yang diperlukan untuk mel aksanakan tugas
atau proyek tersebut. Misalnya satuan tugas yang dibentuk oleh mangjer perusahaan untuk
mengendalikan/menurunkan biayaoperasiona sebesar 10%.

Keompok informal

Kelompok informal dibedakan menjadi duayaitu kelompok persahabatan dan kelompok
kepentingan. Kelompok persahabatan, merupakan kelompok yang terbentuk karena ada
kesamaan-kesamaan tentang suatu hal, seperti kesamaan dalam hobi, status perkawinan, jenis
kelamin, latar belakang, pandangan politik dan lain sebagainya. Kelompok kepentingan,
merupakan kelompok yang berafilias untuk mencapal sasaran yang sama. Sasaran jeniskelompok
ini tidak berkaitan dengan tujuan organisasi tetapi semata-mata untuk mencapai kepentingan
kelompok itu sendiri. Adapun jenis-jeniskelompok dalam organisas dapat digambarkan seperti
pada Gambar 6.1.
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Gambar 6.1. Jenis-JenisKelompok dalam Organisasi

1. Terbentuknya K elompok
Alasan-alasan utama seseorang menjadi anggota suatu kel ompok adal ah berkaitan dengan
kebutuhan untuk keamanan, afilias, kekuasaan, status dan pencapaian tujuan.

1). Alasan Kemanan

Salah satu al asan mengapa seseorang menjadi anggota suatu kel ompok adal ah untuk
mendapatkan rasaaman dari ancaman. Orang yang bergabung dalam suatu kelompok posisinya
akan|ebih kuat dari padasendirian. Selainitu merekaakan terhindar dari perlakuan-perlakuan
yang kurang menguntungkan dari orang lai n terutama pi mpinan. Misal nyamenentang kebijakan
organisas yang merugikan karyawan tertentu, maka dengan bergabung dalam suatu kel ompok
makaposis tawar-menawar akan lebih kuat.

2). AlasanAfiliies

Interaks secaraformal yang terjadi dalam organisas tidak dapat dil akukan secaraintens
atau erat karenakes bukan masing-masing dalam mel aksanakan tugasnya. Dengan menjadi anggota
suatu kelompok makainteraks yang terjadi dapat |ebih erat, |ebih bersahabat dan akrab.

3). Alasan Kekuasaan

K elompok informal memberikan peluang bagi seseorang untuk melatih kemampuan
mempengaruhi orang lain. Orang yang ingin menggunakan pengaruhnyaterhadap orang lain,
diberikan kekuassan tanpawewenang forma dari organisas. Sebagal pemimpin ke ompok seseorang
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dapat mempengaruhi anggotakel ompoknya Bagi orang yang memiliki kebutuhan akan kekuasaan
kel ompok merupakan wadah untuk pemenuhannya.

4). Alasan Status
Dengan bergabung dalam suatu organisasi seseorang merasakan adanya pengakuan dari
lingkungannya bahwaiamemiliki status tertentu sesuai dengan status yang disandang oleh

kelompoknya.

5). Alasan Pencapaian Tujuan
Orang-orang bekerjadalam suatu kel ompok untuk mencapai tujuan-tujuan yang penting.
Secarafisk dan menta intel ektua dengan bekerjabersamada am wadah kelompok tujuan-tujuan
tersebut akan |ebih mudah tercapai. Secarafisik tenagayang terhimpun dalam kelompok Iebih
besar dan secaramental intel ektual ide, gagasan maupun pendapat akan |ebih berkualitas dan
memberikan kontribus terhadap keberhasilan kel ompok.

2. Perkembangan K elompok

Kelompok yang telah terbentuk tidak langsung dapat bekerjadengan tingkat efektivitasyang
tinggi. Karenauntuk mencapainya, biasanyamelaui beberapatahapan perkembangan. Tahagpan-tahapan
tersebut meliputi tahap orientas, konfrontas, deferensias dan tahapan kolaborasi.

1). Tahap orientas
Padatahap awa perkembangan, anggotakel ompok mencobamemahami tujuan kel ompok
dan peranan dari masing-masing anggotakel ompok. Masing-masing memutuskan bagaimana
kel ompok ini akan dibangun, dan seberapabesar merekaberperan sertadalam kel ompok tersebut.
Pemimpinforma atau seseorang yang dianggap memegang peranan daam kepemimpinan, memiliki
pengaruh besar dalam membangun kelompok. Selama tahap ini anggota kelompok perlu
mempe g ari mas ng-mas ng dan memberikan sumbangannyaterhadap sasaran dan tujuan kel ompok.

2). Tahap konfrontasi

Sekalipun konflik bukan merupakan fase dari perkembangan kelompok, tetapi sasaran
kel ompok dan harapan anggotakel ompok akhirnyamendapat tantangan. Terjadinyaperjuangan
untuk mendapatkan kekuasaan dan pengaruh sangat umum terjadi. Tantangan terhadap tujuan
kelompok merupakan proses yang sehat jika konflik tersebut menyebabkan meningkatnya
kohesivitas dan penerimaan. Bilakonflik yang terjadi sangat tajam dan tidak fungsional, maka
kelompok akan tetap merupakan kelompok yang tidak efektif dan tidak pernah naik ketingkat
kematanganyang lebihtinggi.

3). Tahap deferensias
Isuutamadari tahapini adal ah bagaimanatugas dan tanggung jawab akan dibagi di antara
anggotakelompok dan bagaimanaprestas masing-masing anggotakel ompok. Perbedaan masing-
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masingindividu diakui, dan tugas ditetapkan atas dasar keahlian dan kemampuan. Jikakelompok
dapat mengatas konflik wewenang dan dapat menci ptakan harapan bersamamengenal tujuan dan
tugasyang ditetapkan makahal ini akan menjadikannyakelompok yang kohesif dan mampu
mencapal tujuannya. Pada tahap ini para anggota merasakan keberhasilan yang dicapai
kelompoknya. Akan tetapi sejalan dengan perkembangan situas yang terjadi makakelompok
meas h memerlukan adanyapeningkatan kematangan dalam mengatas konflik yang mungkinterjadi
dalam perkembangannya

4). Tahap kolaborasi

Tingkat kematangan yang tertinggi dari perkembangan kelompok adal ah kolaboras, dimanaada
rasakekompakan dan komitmenyangtinggi terhadap organisas . Perbedaan masing-masingindividu
dibiarkanterjadi. Konflik yang terjadi diidentifikas dan dipecahkan melaui diskus. Konflik yang
terjadi berkaitan dengan masdah substans yang rel evan dengan tugaskel ompok. Keputusan diambil
melalui diskus yang rasiona dan tidak adaupayauntuk membuat keputusan yang dipaksakan.
Anggota kelompok sadar akan proses kelompok dan meningkatkan keterlibatannya dalam
kelompok.

6.2. Konflik dan Tehnik Negosiasi

1. Hakikat Konflik

Ketikainteraks orang-orang dan kelompok di dalam organisas ituterjadi, makakonflik menjadi
potensid untuk muncul. Konflik didalam organisas dapat menimbulkan konsekuens positif dan negatif.
Dapat mendorong inovas organisad, kreativitasdan adaptas . Organisas bisatidak berkembang karena
pimpinanterlau berpuasdiri, sehinggakurang pekaterhadap perubahan danfaktor lingkungan eksternd,
tidak ada perbedaan pendapat maupun gagasan baru. Sekalipun beberapa konflik yang terjadi
bermanfaat bagi kemgjuan organisas, akan tetapi konflik yang sering terjadi dan muncul kepermukaan
adalah konflik yang bersifat disfungsional. Konflik seperti ini dapat menurunkan produktivitas,
menimbulkan ketidak puasan, meningkatkan ketegangan dan stresdalam organisas.

2. Perubahan Pandangan Tentang K onflik

1). Pandangan tradisional
Pandanganini terjadi antaratahun 1930-an dan tahun 1940-an. Pandangan ini menganggap
bahwa semuakonflik adal ah berbahayadan ol eh karenanyaharusdihindari. Konflik dilihat
sebagai hasil yang disfungsional sebagai akibat dari buruknya komunikasi, kurangnya
keterbukaan dan kepercayaan di antaraanggotaorganisasi dan kegagal an mangjer untuk
memberikan respon atas kebutuhan dan aspiras dari parapekerja.

2). Pandangan diran hubungan manusia
Pandangan ini menganggap bahwakonflik adalah sesuatu yang lumrah danterjadi secaradami
dalam setiap kel ompok dan organisasi. Karenakeberadaan konflik dalam setiap organisas
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tidak dapat dihindari, makaaliran hubungan manus awi mendukung/ menerimakonflik tersebut
dan menyadari adakalanyabermanfaat bagi prestas suatu kelompok. Pandangan ini muncul
pada tahun 1940-an sampai pertengahan tahun 1970-an.

3). Pandanganinteraksionis
JohnAker dari IBM menjelaskan pendapat baru tentang konflik yang disebut sebagal perspektif
interaksionis. Pendekatan interaksionis mendorong konflik pada keadaan yang “ harmonis’
tidak adanya perbedaan pendapat yang cendrung menyebabkan organisas menjadi statis,
gpatisdan tidak tanggap terhadap kebutuhan akan perubahan dan inovas . Sumbangan utama
pendekatanini adalah mendorong pimpinan organisas untuk selalu mempertahankan tingkat
konflik yang optimal agar mampu menimbulkan semangat dan krestivitaskelompok.

3. Konflik Fungsional dan Disfungsional

Mas h banyak orang menganggap bahwakonflik selaubersfat tidak fungsond atau dissungsond
dan oleh karenanya harus dihindari. Pendapat tersebut tentulah tidak benar. Pandangan masyarakat
yang negatif tentang konflik seperti itu bisasgadisebabkan konflik-konflik yang muncul kepermukaan
dan diketahui oleh masyarakat adal ah konflik yang destruktif yang mengarah padaperpecahan.

Konflik ibarat pedang bermatadua, disatu sisi pedang dapat bermanfaat jikadigunakan untuk
mel aksanakan pekerjanyang produktif dandiisis lain pedang jugadapat merugikan dan mendatangkan
bencanaapabiladipergunakan untuk membunuh orang. Demikian jugakonflik yang terjadi dalam
organisas dalam batas-batastertentu kehadiran konflik dalam suatu organisas diperlukan daamrangka
kemajuan dan perkembangan organisas.

1). Konflik fungsiond

Konflik ini berkaitan dengan pertentangan antar kelompok, yang bermanfaat bagi peningkatan
efektivitasdan prestas organisas. Dari has| studi menemukan bahwakonflik tidak hanyamembantu
tetapi jugamerupakan suatu kondis yang diperlukan untuk menumbuhkan adanyakrestivitas.
Kelompok yang anggotanya heterogen menimbulkan adanya suatu perbedaan pendapat yang
menghasilkan solusi yang lebih baik danideyang lebih krestif. Berdasarkan studi tentang proses
pengambilan keputusan kelompok telah mengarahkan teori padasuatu kesimpulan bahwakonflik
dapat menghasilkan banyak manfaat positif bagi organisas jikadikel oladengan baik (Cherington,
1989).

2). Konflik disfungsiond
Konflik ini berkaitan dengan pertentangan antarakelompok yang merusak atau menghal angi
pencapai an tujuan organisas/kel ompok. Sebagian organisas dapat menangani dan menge olakonflik
yang terjadi sehinggamemiliki dampak fungsiond. Akantetapi, sebagian besar organisas mengaami
konflik padatingkat yang lebih besar dari yang diinginkan (yang fungsional), dan prestasi akan
membaik jikakonflik yang terjadi dapat dikurangi. Jikakonflik yang terjadi begitu parah, maka
prestas organisas mula merosot.
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4. Hubungan Konflik Dengan Prestas Kerja

Banyak orang menganggap bahwakonflik berkaitan dengan rendahnyaprestas kel ompok
maupun organisas . Konflik dapat bersifat konstruktif dan destruktif bagi kelompok/sub unit dan
organisas. Seperti terlihat padaTabel 6.1. bahwakonflik dapat terlalu tinggi yang terjadi padakondis
C, atau terlalu rendah seperti yang terjadi padakondisi A. Pada kedua ekstrim tersebut konflik
berdampak disfungsiond yaitu penurunan prestas kerja Bilatingkat konflik yang terjadi terlaurendah,
makaprestas rendah karenakurangnyadorongan dan rangsangan. Orang merasakan lingkungannya
terlalu menyenangkan dan nyaman, dan responnyaapatis dan terjadi stagnasi. Jikamerekatidak
dihadapkan padatantangan merekatidak akan mencari cara-caradan ide-ide baru, dan organisas
lamban beradaptas dengan perubahan dan faktor lingkungan ekstern. Sedangkan ketikatingkat konflik
yang terjadi sangat tinggi, prestasi rendah karenakurangnyakoordinasi dan kerjasama. Organisasi
dal am keadaan kacau ba au, dimanamas ng-masi ng orang |ebih banyak menghabi skan waktunyauntuk
mempertahankan /membel adirinyadan menyerang kel ompok |ain daripadamel akukan tugas-tugas
yang produktif.

Konflik yang optimal terjadi padakondis B, dimanatingkat konflik yang terjadi cukup untuk
mencegah adanyastagnas, mendorong adanyakrestivitas, menimbulkan dorongan untuk melakukan
perubahan, dan mencari caraterbaik untuk memecahkan masalah. Hubungan antarakonflik dengan
prestasi kerjadapat dilihat seperti Tabel 6.1.

Tabel 6.1. Hubungan Antara Konflik dengan Prestasi Kerja

Tingkat

Kondisi Konflik

Karaleteristik Perilaku Sifat Konflik Tingkat Prestasi

- Apatis
R Rendah atau - 'Sl""flgrllasl _— Disfungsional Rendah
tidak ada - Tidak responsif terhadap
perubahian
- Kurangnya ide-ide baru
- Bersemangat
- Inovasi Fungsional Tinggi
- Dorongan melakukan
petrubahan
- Mencari cara pemecahan
masalah
- Kekacauan
C Tinggi - Tidak adanya kerjasama Disfungsional Rendah
- Tidak adanya koordinasi

B Optimal

1. Jenis-JenisKonflik dalam Organisasi
Dalam pengel olaan suatu organisas adaenam jeniskonflik yang mungkin terjadi dalam suatu
organisas, McShaneand Glinow (2008).
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1).

2).

3).

4).

5).

Konflik dalam diri sendiri

Seseorang dapat mengalami konflik internal dalam dirinyakarenaiaharus memilih tujuanyang
saling bertentangan. lamerasabimbang manayang harusdipilih atau dilakukan. Konflik dalamdiri
seseorang jugadapat terjadi karenatuntutan tugasyang melebihi kemampuannya.

Konflik antar individu

Konflik antar individu seringkali disebabkan oleh adanyaperbedaan tentang i su tertentu, tindakan
dantujuan di manahasi| bersamasangat menentukan.

Konflik antar golongan kelompok

Dalam kelompok dapat mengalami konflik subtantif atau konflik afektif. Konflik subtantif adaah
konflik yang terjadi karenalatar belakang keahlian yang berbeda. Jkaanggotadari suatu komite
menghasilkan kesimpulan yang berbeda atas data yang sama dikatakan kel ompok tersebut
mengaami konflik subtantif. Sedangkan konflik afektif adalah konflik yang terjadi didasarkan atas
tanggapan emosional terhadap suatu Stuas tertentu.

Konflik antar kelompok

Konflik ini terjadi karenamasing-masing kel ompok ingin mengejar kepentingan atau tujuan
kelompoknyamasing-masing. Misanyakonflik yang terjadi antarabagian produks dengan bagian
pemasaran. Bagian produks misalnyamenginginkan adanyajadwa produks yang tepat dan slandar
sehingga pengawasan dapat dilakukan dengan lebih mudah. Sedangkan bagian pemasaran
menginginkan adanyajadwal produks yang fleksibel, sehingga mampu mengikuti fluktuasi
permintaan pasar.

Konflik intraorganisas.

Konflik intraorganisas meliputi empat subjenisyaitu ; konflik vertikal, horizontal, lini-staf dan
konflik peran. Konflik vertikal terjadi antaramanajer dengan bawahan yang tidak sependapat
tentang caraterbaik untuk menyel esaikan suatu tugas. Konflik horizontal terjadi antar karyawan
atau departemen yang memiliki hirarkhi yang samadalam organisas. Konflik lini-staf yang sering
terjadi karena adanya perbedaan persepsi tentang keterlibatan staf (staf ahli) dalam proses
pengambilan keputusan oleh manger lini. Dankonflik peran bisaterjadi karenaseseorang memiliki
lebih dari satu peran yang saling bertentangan. Contoh, seseorang disatu Sis iamenjabat sebagai
subbagian prosesproduks dan dipihak lainiamenjabat sebagal serikat pekerja Suatu saat karyawan
menuntut kenaikan upah yang disebabkan biayahidup yang semakin meningkat. Sementaraitu
kondis perusahaan tidak memungkinkan untuk memenuhi tuntutan tersebut karena perusahaan
sedang dilandakesulitanfinansia . Kondid ini dgpat menyebabkan konflik yang didamai olehkepaa
subbagian proses produkd, karenasebaga kepaaserikat pekerjaiamerasamempunyal kewgjiban
moral untuk memperjuangkan kesejahteraan karyawan, tetapi sebagal unsur pimpinan dalam
perusahaan iamemiliki kewajiban menjagake angsungan hidup dan perkembangan perusahaan.
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6). Konflik antar organisas
Konflik antar organisas bisaterjadi karenamerekamemiliki saling ketergantungan satu samalain
terhadap pemasok, pelanggan, maupun distributor. Seberapajauh konflik terjadi tergantung kepada
sebergpabesar tindakan suatu organi sas menyebabkan adanyadampak negatif terhadap organisas
yang lainnya, atau mencobamengendalikan sumber-sumber vita organisas.

2. Tahapan-Tahapan K onflik dalam Organisas

LouisR. Pondy dalam McShaneand Glinow (2008), menyatakan bahwatel ah mengembangkan
suatu model yang dapat dipergunakan untuk mengandisskonflik yangterjadi ddam organisas. Konflik
yangterjadi ddam organisas mdiputi limatahapanyaitu:

1). Tahap pertama: Konflik yang bersifat laten

Konflik yang terjadi tidak seketika, tetapi potens untuk munculnyakonflik tetap adayaitu bersifat
laten, oleh karenaoperas organisas itu sendiri. Menurut model ini konflik terjadi karenaadanya
deferens g secaravertika dan horizontal, yang mengarah kepadapembentukan subunit yang berbeda
dengan tujuan yang berbeda dan bahkan sering kali dengan persepsi yang berbedatentang cara
terbaik untuk mencapai tujuan. Misalnyamanagjer dari berbagai departeman fungsional maupun
divis sependapat tentang tujuan utamadari perusahaan adal ah mengoptimalkan kemampuan
perusahaan untuk menciptakan nilai (value) dalam jangka panjang. Akan tetapi merekaberbeda
pendapat tentang cara-carauntuk mencapai tujuan tersebut.

2). Tahap kedua: Konflik yang dipersepsikan (perceived conflict)

Konflik ini terjadi ketikasuatu kelompok atau subunit menganggep atau mempunyal perseps bahwa
tujuannyamulai dihalangi olehtindakan dari kelompok yang lain. Dalam tahap ini masing-masing
subunit atau kel ompok mulai menentukan kenapakonflik itu muncul dan menganalisiskejadian-
ke adian yang menyebabkannya. M asing-masing kelompok mencari asal mulatimbulnyakonflik
dan membuat suatu skenario yang menerangkan masal ah-masal ah yang dialami dengan subunit
yang lain. Bagian pabrik misalnyamenyadari bahwa penyebab masal ah yang dihadapi dalam
produks adal ah cacatnyabahan-bahan yang dipakal. Setelah bagian produks mel akukan pendlitian,
mereka menemukan bagian material selalu membeli bahan-bahan baku dari pemasok yang
menawarkan hargayang terendah dan tidak mencobamengembangkan suatu kerjasamajangka
panjang yang dapat meningkatkan kuaitasdan reliabilitasdari bahan-bahan tersebut. Dalam praktik
bagian material melakukan pengurangan biayabahan baku dalam rangkamemperbaiki fungsinya,
tetapi meningkatkan biayamanufaktur atau biayapabrik meningkat karenabanyaknyabahan baku
yang tidak dapat dipakai dan merusak tujuan bagian pabrik. Dalam hal ini dapat dikatakan bahwa
bagian pabrik menganggap bahwabagian materia menghalangi tujuannya.

3). Tahap ketiga: Konflik yang dirasakan (felt conflict)
Subunit atau kel ompok yang sedang mengaami konflik dengan cepat mengembangkan tanggapan
emosional kearah satu samalainnya. Khususnya subunit yang memiliki hubungan dekat dan
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mengembangkan suatu pertentangan secaramenta dan menyaahkan subunit yang lain. Sekai konflik
meningkat, kerjasamadiantarasubunit menurun dan demikian pulahal nyaefektivitas organisas
jugamenurun. K esulitan mengembangkan produk baru dengan cepat jikabagian pendlitian dan
pengembangan, bagian material dan bagian pabrik bersdisih paham tentang kuditasdan spesifikas
dari produk akhir.

4). Tahap keempat: Konflik yang dimanifestasikan
Tahap keempat terjadi jikasuatu subunit kembai mencobauntuk menghalangi tujuan dari subunit
yang lainnya. Wujud dari konflik tahap keempat ini bisabermacam-macam. Pergolakan yang terjadi
pada parapuncuk pimpinan sering terjadi karena seseorang berupayamempromosikan dirinya
sendiri dengan mengorbankan oranglaindalam organisas.

5). Tahap kelima: Ekor konflik
Konflik yang terjadi dalam organisasi akan teratasi dengan beberapa cara, seringkali melalui
keputusan yang diambil oleh manger senior/manger punjak. Demikian pulajikasumber dari konflik
tidak segeradiatas makacepat atau lambat perselisihan dan permasal ahan yang menyebabkan
konflik akan muncul kembali dalam kontek yang berbeda.

Setiap tahapan dari konflik meninggal kan suatu buntut konflik yang berpengaruh terhadap cara
masing-masi ng kel ompok bereaks terhadap konflik yang mungkin akanterjadi dimasayang akan
datang. Jikakonflik dapat dipecahkan sebel um mencapai tahap konflik manifestas, makabuntut
konflik akan meningkatkan hubungan kerjayang baik dimasayang akan datang. Jkakonflik yang
terjadi tidak teratas sampai akhir dari tahap konflik-manifertas, ekor konflik akan mengakibatkan
hubungan kerjayang tidak baik diwaktu yang akan datang, dan budayaorganisas akan diracuni
oleh hubungantidak bersahabat yang bersifat permanen.

3. Sumber-Sumber Konflik

M cShane and Glinow (2008), menyatakan bahwakonflik dalam organisas dapat disebabkan
oleh beberapafaktor seperti: adanya saling ketergantungan, perbedaan tujuan dan prioritas, faktor
birokras (lini-staf), kriteriapenilaian prestas yang tidak tepat, dan persaingan atas sumber dayayang
langka

1). Salingketergantungan tugas
K etergantungan tugasterjadi jikaduaatau | ebih kelompok tergantung satu samalainnyadalam
menyel esaikan tugasnya. Potensi meningkatnyakonflik tergantung pada sejauh manakadar dari
saling ketergantungan tersebut. Semakin tinggi saling ketergantungan maka semakin tinggi
kemungkinan timbulnyakonflik. Adatugajenisketergantunganyaitu:

a Ketergantunganyang dikelompokkan
K etergantungan yang dikel ompokkan terjadi jikamasing-masing kel ompok dalam melakukan
aktivitasnyatidak tergantung antarakel ompok yang satu dengan yang lainnya, akan tetapi
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prestas yang dikelompokkan akan menentukan prestas organisas secarakessuruhan. Potens
timbulnyakonflik dengan adanyaketergantungan yang dikelompokkan rel atif rendah.

b. Ketergantungan berurutan
K etergantungan berurutan terjadi jika suatu kelompok baru dapat memulai tugasnyajika
kelompok yang lainnyatd ah menyd esaikan tugasnya. K etergantungan seperti ini sanget potensd
menimbulkan adanyakonflik. Dalam perusahaan karoseri misalnya, bagian pengecatan baru
dapat memulai tugasnyayjikabagian pengel asan telah menyel esaikan tugasnya.

c. Ketergantungantimba baik
Ketergantungantimbal balik terjadi jikaprestas kelompok saling tergantung antarakel ompok
yang satu dengan kel ompok yang lainnya. Saling ketergantungan timbal balik terjadi pada
berbagal organisas, seperti berbagai unit dalam lembagarumah sakit: bagian rontgen, bagian
laboratorium, bagian kebidanan, dan bagian anestes asemuanyatergantung padakeshlian satu
samalannyadaam menyembuhkan pasien.

2). Perbedaan tujuan dan prioritas

Perbedan orientas dari masing-masing subunit atau kelompok mempengaruhi caradari masing-
maising subunit atau kelompok mengg ar tujuannya, dan seringkali tujuan dari masing-masing subunit
tersebut saling bertentangan. Tujuan bagian produks adalah memproduks barang dengan biaya
yang rendah dengan prosesproduks yang samadal am jangkapanjang, yang berarti mode, warna
dan jenissangat sedikit. Tujuan ini bertentangan dengan tuj uan bagian pemasaran yang mencoba
untuk meningkatkan penjualan dengan menjanjikan kepadakonsumen barang dengan corak yang
unik, warnayang anggun dan dapat melayani konsumen dengan segera. Bagian pemasaran juga
menginginkan produk dijual denagn kredit dan pembayaran pertamadapat ditundatigabulan.
Akantetapi bagian kredit menghendaki pembayaran dengan kas.

3). Faktor birokratik (lini-staf)

Jeniskonflik birokras yang bersifat klasik adalah konflik antarafungs atau wewenang garisdan
staf. Fungs atau wewenang garisadal ah terlibat secaralangsung dalam menghasilkan keluaran
organisas. Mangjer lini atau garis mempunyai wewenang dalam proses pengambilan keputusan
dalam lingkup bidang fungsionanya. Sedangkanfungs staf adalah memberikan rekomendas atau
saran dan tidak berhak mengambil suatu keputusan. Di beberapaorganisasi orang-orang yang
beradadaam fungs ini menganggap dirinyasebagal sumber organisas yang menentukan dan orang-
orang yang beradadaamfungs staf sebagai pemainkedua Kondis seperti ini menimbulkan adanya
konflik dlam organisas.

4). Kriteriapenilaian prestas yang saling bertentangan/tidak tepat
Mungkin konflik antar subunit dalam organisas tidak disebabkan oleh karenatujuan yang saling
bertentangan, tetapi karenacaraorganisas dalammenila prestas yang dikaitkan dengan perolehan
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5).

imbal an membawanyake dalam konflik. Contoh, konflik yang terjadi antarabagian produks dan
bagian pemasaran. Bagian pemasaran memintapadabagian produks agar bagaian produks mampu
memproduksi sesuai dengan permintaan pasar, dalam arti produksi yang dibuat bervariasi dan
jaowal waktu prosesproduks dibuat uwes sehinggadapat memenuhi permintaan konsumenyang
mendadak dengan cepat. Akibatnyabiayaproduks menjadi meningkat. Jkas stemimbaanyang
diberikan organisas menguntungkan bagian pemasaran yang memperoleh kenaikan bonuskarena
kenai kan penjualan, sedangkan bagian produks tidak mendapatkan bonus kaenabiayaproduks
meningkat makakonflik akan segeramuncul.

Persaingan terhadap sumber dayayang langka.

Persaingan dalam memperebutkan sumber dayati dak akan menimbulkan konflik bilasumberdaya
yang tersediasecaraberlimpah sehinggamasing-masi ng subunit dapat memanfaatkannyasesuai
dengan kebutuhannya. Namun bilasumber dayayang adatidak cukup untuk memenuhi kebutuhan
dari masing-masing subunit, makamasing-masing subunit berupayauntuk mendapatkan porsi
sumberdayayang langkatersebut | ebih besar dari yang lain makakonflik mulai muncul. Sumber
dayayang paling sering menimbulkan konflik adal ah sumberdayakeuangan karenasumber daya
tersebut pada sebagain besar organisas merupakan sumber dayayang langka. Dan subunit akan
cepat berkembang biladidukung sumber dayakeuangan yang memadai.

6). Sikap menangkalah

Jikaduakelompok bersaing kalah menang, makadengan mudah dipahami mengapakonflik itu
terjadi. Dalam kondisi seperti ini makaada kel ompok yang menang dan ada kelompok yang
kalah. Kondis yang memungkinkan terjadinyasikap menang-kalah:

a. Jkasuatu kelompok hanyamengejar kepentingan sgja

b. Jikakel ompok tertentu mencobauntuk meningkatkan kekuasaan posisinya

c. Jkake ompok tertentu menggunakan ancaman untuk mencapai tujuan

d. Jkakel ompok tertentu selalu berusahauntuk mengeksploitasi kelompok yang lain

e. Jkakel ompok tertentu berusashamengisolas kelompok yanglain.

4. Dampak Konflik Ter hadap Perilaku K elompok

M cShane and Glinow (2008), menyatakan bahwadampak konflik antar kelompok terhadap

perilaku kelompok dapat dianalisisdi dalam hdl terjadinyaperubahan perilaku, baik perubahan perilaku
yang terjadi di dalam atau intern kel ompok itu sendiri maupun perubahan perilaku antar kel ompok
yang mungkinakanterjadi.

1).

Perubahan perilaku yang terjadi interen kel ompok itu sendiri
Biladuakel ompok terlibat dalam konflik antar kel ompok makaperubahan perilaku yang mungkin
terjadi secarainteren masing-masing kelompok adalah sebagai berikut :
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a Meningkatnyakohesivitasatau kepaduan

Konflik persaingan maupun ancaman dari luar biasanya menyebabkan anggota kel ompok
mengesampingkan adanyaperbedaan-perbedaan di antaramereka. Anggotake ompok menjadi

lebih loyal terhadap kelompoknyadan lebih terikat padatujuan kelompoknya. Begitu juga
normar-normake ompok [ebih dihormati.

b. Meningkatinyaloyditas

Jikasuatu kelompok mendapat ancaman dari kelompok yang lainnya, makamasing-masing
anggotake ompok dituntut untuk meningkatkanloyalitasnya. Pengorbanan pribadi dari anggota
kel ompok sangat dihargai dan diharapkan oleh kelompoknya

c. Meningkatnyakepemimpinanyang bersfat otokratis

Daam situasi normal, gayakepemimpinan demokrastisyang lebih disukai karenadengan
kepemimpinan demokratis memungkinkan anggotakelompok berpartisipas dalam proses
pengambilan keputusan dan untuk memuaskan kebutuhan akan keterlibatan dan &filias. Tetapi
dalamkondis konflik yang cukup berat, gayakepemimpinan yang demokratisdianggap tidak
efektif dan terlalu banyak memakan waktu. Anggota kel ompok menginginkan dan menyukai
kepemimpinan yang kuat.

d. Orientas &ktivitas

Kelomok yang sedang mengal ami konflik cenderung memfokuskan dirinyapadapencapaian
tujuan kelompok. Anggotakel ompok sangat peduli terhadap tugas-tugasyang menjadi tanggung
jawabnya.

e Penilaanberlebihan

Persepsi anggota kelompok mejadi cacat karena mereka cenderung menilai prestas
kel ompoknya secaraberlebihan dan merendahkan prestas lawannya.

2). Perubahanyangterjadi di antarakelompok

Konflik antar kelompok selain menimbulkan adanya perubahaninteren kelompok itu sendiri, juga

menimbulkan adanya perubahan yang terjadi di antarakelompok tersebut.

a  Menurunnyakomunikes
Pada saat kel ompok membutuhkan komunikas yang bersfat terbuka, agar memungkinkannya
untuk berdiskus memecahkan permasal ahan untuk menyel esaikan konflik, proseskomunikas
menjadi tegang. Bilakonflik meningkat komunikas menjadi ssmakin menurun. Masing-masing
menjadi |ebih hati-hati danlebihforma. Sehinggakomunikas di antarakel ompok terusmenurun
sampai tidak mau berkomunikas samasekali.
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b. Penyimpangan perseps
Anggotakel ompok menganggap bahwa sega a sesuatu tentang kelompoknyasdlalubaik dan
segalasesuatu tentang kel ompok lawan adal ah jel ek. Penyimpangan perseps ini disebabkan
karenamasing-mas ng anggotake ompok keliru di ddam menginterpretasikan komunikas yang
terjadi diantaramereka. K eberhasilan dan prestas kelompok lain sering diremehkan.

c. Stereotipyang negatif
Suatu kelompok cenderung menci ptakan persepsi yang negatif terhadap kelompok lawan.
Ciri-ciri negatif yang dipergunakan untuk memoj okkan kel ompok lawan, seperti; tamak, tidak
jujur, tidak bersahabat dan lain sebagainya. Dalam konflik antar karyawan dengan pimpinan
misalnya, pihak manaemen menganggap bahwaketuaserikat pekerjabersifat agitasi dan
mencobamerusak citraperusahaan, sedangkan pihak karyawan menganggap pihak pimpinan
mencobamengeksploitas karyawan dan menahan imbalan yang menjadi hak dari karyawan.

5. MengelolaKonflik antar Kelompok

McShaneand Glinow (2008), menyatakan bahwatejadinyakonflik sgaan dengan meningkatnya
kompleksitas organisasi, oleh karenanyamanajer atau pimpinan organisasi harus mampu untuk
mengendalikan konflik yang disfungsiona . Konflik seperti itu dapat menurunkan prestasi organisas.
Kemampuan untuk mengendalikan konflik yang terjadi membutuhkan keterampil an mangemen tertentu.
Adaempat strategi yang dapat dipergunakan untuk mengurangi konflik yang terjadi dalam organisas
yatu:

1). Strategi penghindaran
Strategi ini padaumumnyatidak mempertimbangkan sumber-sumber konflik tetapi membiarkan
konflik tetap adadaam kondis yang terkenddi. Adaduadirategi penghindaran yang dapat dilakukan
yatu:
a. Mengabaikan konflik
Bilakonflik tidak begitu berat dan tidak berbahaya, mang er/pimpinan biasanyamengabaikannya
dan seskan-akan konflik itu tidak ada. Strategi ini efektif jikasituas konflik tidak memburuk.

b. Pemisahan secarafisk
Biladuakelompok yang bermusuhan secarafisik dipisahkan makapermusuhan dan agresi
secaraterbukadapat dikurangi. Strategi ini efektif jikakeduakelompok tidak memerlukan
adanyainteraks dan pemisahan mengurangi gejaladari konflik. Jikaduakel ompok tersebut
memerlukan interaks dalam mel aksanakan tugasnya, makastrategi pemisahan hanyaakan
menyebabkan prestas yang buruk.

2). Strategi intervens kekuasaan

Bilakelompok-kelompok yang sedang mengalami konflik tidak mampu menyel esaikan konflik
diantaramereka, beberapabentuk dari penggunaan kekuasaan dapat dipergunakan. Sumber
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kekuasaan dapat berasal dari hirarki yang lebihtinggi di dalam organisasi dalam bentuk perintah

otoritatif, dan dengan manuver-manuver politik.

a  Menggunakan perintah otoritatif dan penerapan peraturan
Bilakonflik yang terjadi terlalu besar untuk diabaikan, makamangjer atau pimpinanyanglebih
tinggi dapat mengenddikan atau menye esaikan konflik dengan menggunakan perintah otoritatif.
Dalam keputusan secarasepihak agar konflik tidak kembali terjadi maka perintah otoritatif
perludisertal dengan ancaman seperti pemecatan atau pemindahan ke kelompok yang lain.

b. Manuver politik

Duake ompok yang mengalami konflik dapat memutuskan untuk menghindari konflik dengan
mel akukan manuver-manuver politik, dimanamasing-masing kelompok mencoba untuk
menghimpun kekuatan untuk memaksakelompok yang lainnya. Proses demokratisyang
bi asanya di pergunakan adalah membawai su tersebut kedalam pemungutan suara. Semua
kelompok berupayamempengaruhi hasil dari pemungutan suaratersebut dengan meminta
dukungan dari pihak luar. Pemecahan konflik dengan caraini akan meningkatkan Stuas menang-
kalah, sementarasumber dari konflik tidak diiminir. Pihak yang kalah akan merasadendam
dan terusmenentang yang menang.

3). Strategi penggembosan
Strategi ini mencobauntuk mengurangi tingkat emosional dan kemarahan dari pihak-pihak yang
sedang mengalami konflik. Fokusstrategi penggembosan umumnyahanya padapermukaan sgja
dantidak sampai menyentuh padaakar dari permasalahannya. Tigastrategi penggembosan yang
dapat dilakukan adalah :

a Pdunakan

Prosesini dil akukan dengan caramenon;j ol kan kesamaan-kesamaan dan kepentingan bersama
di antarakelompok-kelompok yang sedang mengal ami konflik, dan sebaliknyamemperkecil

perbedaan-perbedaan di antaramereka. Dengan menekankan padakesamaan-kesamaan dan
kepentingan bersamaakan membantu kel ompok yang sedang menga ami konflik untuk melihat
tujuannyatidak jauh berbeda dan ada sesuatu yang didapat dengan bekerjasama. Sekalipun
pel unakan mampu menyadarkan kel ompok tentang tujuan bersamamereka, hal ini hanyalah
penyd esaianyang bersfat sementarakarenacaraini tidak menye esaikan sumber yangmelandas

konflik.

b. Kompromi
Kompromi di antarakel ompok yang mengalami konflik melibatkan tawar-menawar aiasmasalah
penyebab konflik, dan masing-masing pihak dibutuhkan adanyafleksbilitas. Jkakeduabe ah
pihak tidak fleksibel, tidak mau memberikan konses dan perundingan mengalami jalan buntu
maka konflik akan berlanjut. Seringkali keputusan yang diambil secarakompromi tidak
memuaskan keduabe ah pihak, dan merekameningkatkan kekuasaan posisnyauntuk negosias
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berikutnya. Pemecahan konflik dengan strategi kompromi nampaknyatepat jikayang menjadi
sumber konflik adal ah masalah keuangan atau anggaran.

Mengidentifikas musuh bersama

Jkaduake ompok mengadami konflik dan menghadapi musuh bersama, makamerekaseringkali
mengembangkan kepaduan diantaramerekauntuk memperkuat posi sinyadalam menghadapi
musuh bersama. Perbedaan pendapat diantarakel ompok-kelompok yang sedang mengalami
konflik sementarawaktu disingkirkan, dan sementaraitu keduakelompok bersatu untuk
mengal ahkan musuh bersama. Akan tetapi apabilamusuh bersama sudah tidak ada maka
konflik akan muncul kembdli.

4). Strategi resolus
Strategi yang paling efektif untuk menanggulangi konflik adalah strategi resolusi dengan
mengidentifikas dan memecahkan sumber yang menyebabkan timbulnyakonflik. Adaempat jenis
Strategi resolud yaitu::

a

Interaks antar kelompok

Oleh karenasal ah satu sebab timbul nyakonflik adalah menurunnyakomunikas dan interaks
di antarakel ompok yang sedang mengal ami konflik, nampaknyadengan meningkatkan interaks
dan kontak diantara mereka akan dapat menurunkan konflik yang terjadi. Kadangkala
mempertemukan anggotake ompok yang menga ami konflik, masing-masing anggotake ompok
menunjukkan loyditasnyadihadapan kelompok yang lainnya.

Strategi yang lebih baik yang dapat dil akukan ada ah dengan mempertemukan pimpinan
keduake ompok yang bertikal dan mas ng-masing menyampai kan pendapatnyamasing-masing.
Ketikadiskusi terjadi masing-masing dapat mengemukakan pandangannyamasi ng-masing
secaraterbuka. Diskus seperti ini biasanyamembuahkan hasil dan merupakantitik awal dalam
menanggulangi tingkat konflik yang terjadi.

Strategi yang lain adal ah dengan mel akukan pertukaran tugas dalam periode waktu
tertentu. Dengan mel akukan pertukaran seperti itu diharapkan masing-masing kelompok
memahami permasal ahan-permasa ahan yang dihadapi oleh kelompok yanglain.

Tujuanyanglebihtinggi

Dengan menetapkan tujuan yang lebih penting dihargpkan merupakan motivas yang kuat bagi
kelompok untuk mengatasi perbedaan di antara mereka dan meningkatkan kerjasama.
Menggunakantujuanyanglebihtinggi dalammenganggulangi konflik harusmemenuhi tigakondis.
(i) kelompok harus saling menerima, saling ketergantungan diantaramereka; (ii) tujuanyang
bersfat superordinate atau lebih tinggi harusmenjadi keinginan dari masing-maing kelompok;
(iit) masing-masing kel ompok harusmendapatkan imbal an atau manfaat dari pencapaian tujuan
tersebut.
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. Penyedlessianmasdah

Penyel esaian masal ah secarabersamamerupakan strategi resolus yang efektif jikakel ompok
yang sedang mengalami konflik memusatkan perhati annyapada permasa ahan yang menjadi

sumber konflik, dan bukan padaargumentas tentang siapayang benar atau sigpayang sal ah.

Strategi penyel esaian masal ah biasanyadilakukan melalui pertemuan secaralangsung antara
pihak-pihak yang mengalami konflik. Dalam pertemuan dilakukan indentifikas atassumber —
sumber yang menjadi penyebab timbulnyakonflik dan melakukan pengembangan aternatif-
dternaif solus untuk menydesaikannya Strategi ini akan sangat efektif jikakesduruhanandiss
dari permasal ahan dapat dibuat dan titik temu dari kepentingan bersamadapat diidentifikasi,

sertajikadternatif yang disarankan telah digali secarahati-hati dan mendalam. Kelemahan dari

strategi ini adalah bahwastrategi ini memerlukan waktu dan komitmen yang besar. Sdlainitu,

Jikamasing-masing yang terlibat tidak mampu mengendalikan emosinya, makasolus yang
memuaskan semuapihak sulit dicapai.

d. Mengubah struktur
Timbulnyakonflik sering dikarenakan oleh struktur organisasi. Dengan terbentuknyabagian-
bagian atau departemen-departemen dalam organisas sering kali masing-masing departemen
hanyamengg ar tujuannyamasing-masing. Departemen pemasaran misalnya, orang-orang yang
beradadi lingkungannyaakan bekerjasamamenyel esa kan masal ah-masal ah bagi pemasaran
dan dan merencanakan suatu strategi pemasaran. Sejalan dengan semakin ahlinyamereka
dalam fungs pemasaran, merekaakan |ebih mumusatkan perhatiannya padatujuan bagian
pemasaran dan mengabai kan tujuan dari departemen yang lainnya. Bebergpakel ompok begitu
gpesdisnyasehinggamerekakehilangan pandangan tentang tujuan organisas secarakesd uruhan
dan menfokuskan dirinyahanya padatujuan kelompoknyasgja. Selainitu, seringkali terjadi
bahwastruktur imbalan dalam organisas dalam menghargal dan memberikanimbalan kepada
kel ompok atasdasar pencapai an tujuan kel ompoknyadan bukan atas dasar pencapai an tujuan
organisas secarakeseluruhan. Dalam hdl ini strategi yang efektif untuk mengurangi konflik
addah dengan merubah struktur organisas . Dengan lebih menekankan padaefektivitasorganisas
daripada efektivitas kelompok. Kelompok diberi penghargaan dan imbalan atas dasar
kontibusinyaterhadap efektivitaskel ompok yang lain sertatujuan organisas secarakese uruhan.

6. Menciptakan Konflik Yang Ber sifat Fungsional

M cShane and Glinow (2008), jugamenyatakan bahwa seja an dengan meningkatnyakonflik
yangterjadi, orang-orang dalam organisas akan mengalami dorongan ataumotivas yang lebih kuat
untuk meningkatkan prestasinya. Oleh karenanya, dalam organisas yang menga ami kelesuan dimana
gagasan-gagasan baru tidak ada, perilaku hanyabersifat rutin, konflik diperlukan padakondis seperti
itu untuk mendorong muncul nyagagasan-gagasan baru dan memotivas anggotaorganisasi untuk
mencapal tingkat prestas yang | ebihtinggi. Adatigametodeyang dapat dipergunakan untuk menciptakan
adanyakonflik yang fungsiond di dalam organisas yaitu menciptakan persaingan, mengubah struktur
organisas, dan mengadakan tenagaahli dari luar.
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1). Menciptakan persaingan
Lingkungan bersaing dil akukan dengan menawarkan imba an kepadaindividu atau kel ompok yang
mencapai prestas yang terbaik. Insentif finansial dan imbalan ekstrinsik yang lainnyajika
dimanfaatkan dengan baik akan dapat menci ptakan dan menjaga adanya persaingan yang sehat
yang dapat memberikan sumbangan terhadap konflik yang bersifat fungsional. Imbalan yang
ditawarkan harus cukup menarik dan dapat memotivas padaprestas yang tinggi sedangkanyang
kalahtidak merasakecewadan frustasi.

2). Mengubah struktur organisas

Struktur organisas dapat dirancang untuk mendorong timbulnyakonflik atau mengurangi tingkat
konflik yang terjadi. Umumnyatingkat konflik yanglebihtinggi akanterjadi jikake ompok menjadi
lebih kecil dan sangat spesial dan cenderung hanya memusatkan perhatiannya pada tujuan
kel ompoknya. Dengan membagi kel ompok-kel ompok besar ke dalam kel ompok-kelompok yang
lebih kecil, subkelompok spesialis misanya, akan menciptakan suatu Situasi yang lebih kondusif
bagi konflik, sepanjang masing-masing kel ompok bersaing dalam peningkatan prestas masing-
masing.

3). Mendatangkan ahli dari luar
K ebijakan promos dari dalam, kadang kaladikecam sebagai “kawin sedarah” karenamangjer
yang baru cenderung mengikuti poladari mangjer yang lamadan kurang memberikan gagasan-
gagasan baru. Dengan mendatangkan ahli dari luar biasanyaakan menyebabkan adanyasuasana
baru, pandangan-pandangan baru yang membawapadasituas konflik yang bersifat fungsiona.

6.1. Pengelolaan Stres

Suatu perubahan akan menimbulkan stres. Akibatnyabanyak mangjer bertanya, bagaimana
caranyaagar dgpat mengurangi sresyang didami olenstafnya? “ Inovag atau Mati” adaah ungkapan
populer dalam lingkungan mangjemen. A payang dapat dil akukan mangjer untuk menolong organisas
merekaagar lebihinovatif?

Stresmerupakan kondis dinamisdi manaseorang individu dihadapkan dengan kesempatan,
keterbatasan, atau tuntutan sesuai dengan harapan dan hasil yang ingin dicapai dalam kondisi penting
dantidak menentu. Stresmerupakan rangsangan yang berasd dari luar individu baik secarafisk maupun
psikologis, dimanaindividu tersebut merespon rangsangan tersebut dengan berbagai cara. Inividu
tersebut akan mengal ami stres apabilarangsangan tersebut melebihi dari kapasitasyang dimilikinya
yang menyebabkan individu tersebut stres (Griffin and Moorhead, 2014).

Padadasarnyastrestidak selalu berdampak buruk bagi mereka. Wal aupun stres sering disebut
dalam kontek negatif, stresjugamemiliki nilai-nilai pogtif terutamapadasaet strestersebut menawarkan
suatu perolehan yang memiliki potens.

PENGANTAR PERILAKU ORGANI SAS 62




1. Ggala-GegalaSres
Stresmemperlihatkan bentuknyadalam sgjumlah cara. Gejalastresdapat digol ongkan menjadi
3 (tiga) kategori umum sebagai berikutini.

1). Fisologika
Hubungan antarageja astresdengan faktadiagnosisfisiologikal tidaklahjelas. Akantetapi ggala
fisologika setidak-tidaknyamemiliki sangkut paut |langsung dengan fisiologismanger.

2). Pskologikd
Umumnyastresdiawali dengan gejalapsikologikal (diteliti oleh spesialisilmu kesehatan dan
kedokteran) dan dis mpulkan bahwa stres dapat menci ptakan perubahan metabolismedaam tubuh,
mempercepat detak jantung, dan sesak nafas, menaikkan tekanan darah, mudah sakit kepaladan
serangan jantung. Rasatidak puasterhadap pekerjaan merupakan efek psikologikal yang paling
jelasakan adanyastres. Stresdalam keadaan psikologikal yang lain dapat berupa; merasategang,
gelisah, mudah marah, cepat bosan, sukamenundasesuatu hal.

3). Perilaku.
Perilaku mencakup perubahan dalam produktivitas seperti; sering lupa, perubahan polamakan,
menjadi perokok atau mengkonsumsi a kohol, berbicaradengan cepat, perasaan gelisah dantidur
tidak teratur.

6.3. Mengurangi Stres

Tidak semuastresberdfat disfungs . Strestidak akan hilang tota dari kehidupan seorang manusia,
baik yang bekerjamaupuntidak. Akan tetapi kitahanyabisamengurangi bagian stresyang bersifat
disfungs sgja. Dalam berorganisasi setiap usahauntuk mengurangi tingkat stresharusdimulai dari
penyeleks an pekerjaan. Suatu tinjauan pekerjaan secaraobjektif yang dilakukan sdamaprosessaleks
akan memperkecil kadar stres. M erancang ulang pekerjaan jugamerupakan suatu caramengurangi
stres.

6.4. Kekuasaan dan Perilaku Politik Dalam Organisasi

1. Definisi Tentang Perilaku Politik

Perilaku berpolitik dalam organisas adalah sebagai segalaaktivitasyang tidak diperlukan sebagai
bagian dari peran formal seseorang dalam organisas, tapi yang mempengaruhi atau berusahauntuk
mempengaruhi, pendistribusian keuntungan atau kerugian di dalam organisas. Perilaku berpalitik berada
di luar persyaratan khusus kerjaseseorang. Perilaku tersebut merupakan usahauntuk menggunakan
dasar-dasar kekuasaan seseorang.
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2. Pentingnya Suatu Wawasan Politik

Suatu wawasan yang non politisdapat mempengaruhi untuk percayabahwapekerjaakan selau
berperilaku secarakonsi sten padaorganisasi. Sebaliknyasuatu pandangan politik dapat menjelaskan
banyak hal tentang perilaku yang nampaknyairasional dalam organisas.

3. Faktor-Faktor Yang M empengar uhi Perilaku Ber politik
Daam bukunyaRobbinsand Judge (2013), dinyatakan bahwaadabeberapaha yang sepertinya
dapat dihubungkan dengan perilaku berpolitik yaitu sebagai berikut.
1). Faktor-faktor individu
Mengenal karakteristik dan kebutuhan peribadi tertentu, meyakini bahwatekanan dari luar diri
merekamengatur takdir merekadan berperilaku secarapolitistanpamemperhatikan konsekuensinya
terhadap organisas.
2). Faktor-faktor organisas
Aktivitasberpalitik lebih merupakanfungs budayaorganisas dari padaperbedaan-perbedaanindividu.
Sebab kebanyakan organisas yang mempunyai sjumlah besar pekerjadengan karakteristik yang
telah kitacatat, mash menunjukkan perilaku berpolitik yang beragam secaraluas.
3). Etikaberperilaku dalam berpolitik
Biladihadapkan dengan dilema etika berkaitan dengan politik berorganisasi, cobalah jawab
pertanyan seperti padaGambar 6.2.

Pertanyaan | Pertanyan 3 Ya -
Apakah tindakan Apakah
politik dimotivasi a | Tidak Eus | aktivitas

oleh kepentingan Y/' va X| politik adil
pribadi uniuk Pertanyan 2 dan wajar? Yldak
Tidak

keluarga dart twjuat Nrigar | Apakah tindakan

organisasi 7 . .
politik menghargai ?
hak orang-orang Etis
yang berpengaruh?

Tidak

Tidak Etis
Gambarat 6.2. Apakah Suatu Tindakan Politik Bersifat Etis

6.5. Daftar Pertanyaan

1. Sebutkan dan jelaskan jenis-jeniskelompok yang terdapat dalam organisasi.

2. Sebutkan dan j el askan a asan-al asan utama seseorang menjadi anggota suatu kel ompok.

3. Sebutkan dan jel askan beberapatahapan perkembangan yang biasanyadilalui kelomok sebelum
dapat bekerjadengan tingkat efektivitasyangtinggi.

PENGANTAR PERILAKU ORGANISAS 64




4. Jelaskan hakekat dari konflik yang terjadi dalam suatu organisasi.
5. Jelaskan gpayang dimaksud dengan konflik fungsional dan konflik disfungsiondl.
6. Jelaskan hubungan konflik dengan prestas kerja
7. Sebutkan dan jelaskan jenis-jeniskonflik yang terjadi dalam organisasi.
8. Sebutkan dan jel askan bahwakonflik dalam organisas dapat disebabkan ol eh beberapafaktor.
9. Jelaskan dampak konflik terhadap perilaku kel ompok.
10. Sebutkan danjelaskan strategi yang dapat dipergunakan untuk mengurangi konflik yang terjadi
dalamorganisas.
11. Sebutkan metodeyang dapat dipergunakan untuk menci ptakan adanyakonflik yang fungsional di
dalamorganisas.
12. Sebutkan danjelaskan faktor yang mempengaruhi perilaku dalam berpolitik.

6.6. Rangkuman

Kelompok dapeat berbentuk formal daninformal. Kelompok formal adal ah kelompok yang sengga
dibentuk dengan keputusan manger melaui bagian organisas untuk menyel esaikan suatu tugas secara
efisien dan efektif. Kelompok formal dibedakan menjadi duayaitu kelompok komando (command
group) dan kelompok tugas (task group).

Sedangkan kelompok informal adal ah suatu kelompok yang tidak dibentuk secaraforma melaui
sruktur organisas, melainkan mumcul karenaadanyakebutuhan akan kontak sosa. Kelompok informal
dibedakan menjadi duayaitu kelompok persahabatan dan kel ompok kepentingan.

Alasan-al asan utama seseorang menjadi anggotasuatu kelompok adal ah berkaitan dengan
kebutuhan untuk keamanan, afilias, kekuasaan, status dan pencapaian tujuan.

Kelompok yang tel ah terbentuk, tidak langsung dapat bekerjadengan tingkat efektivitasyangtinggi.
Karenauntuk mencapainyabiasanyamelalui beberapatahapan perkembangan. Tahapan-tahapan
tersebut meliputi tahap orientas, konfrontas, deferensias dan tahap kolaboras.

Sekalipun beberapakonflik yang terjadi bermanfaat bagi kemajuan organisas, akantetapi konflik
yang sering terjadi dan muncul kepermukan adaah konflik yang bersifat disfungsional . Konflik seperti
ini dapat menurunkan produktivitas, menimbulkan ketidak puasan, meningkatkan ketegangan dan stres
dalam organisasi. Banyak orang menganggap bahwakonflik selalu bersifat tidak fungsional atau
disfungsional. Konflik yang terjadi dalam organisasi dalam batas-batastertentu, sangat diperlukan
ddam rangkakema uan dan perkembangan organisas.

Konflik yang optimal adaahtingkat konflik yang terjadi cukup untuk mencegah adanyastagned,
mendorong adanyakrestivitas, menimbulkan dorongan untuk mel akukan perubahan, dan mencari cara
terbaik untuk memecahkan masal ah. Dalam pengel olaan suatu organisas adaenamjeniskonflik yang
mungkinterjadi dalam suatu organisas, yaitu; (i) konflik dalamdiri sendiri, (ii) konflik antar individu,
(ii1) konflik intragolongan kelompok, (iv) konflik antar kelompok, (v) konflik intraorganisas dan (vi)
konflik antar organisasi.
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Konflik yang terjadi dalam organisas meliputi limatahapan yaitu: (i) tahap pertama: konflik yang
bersifat laten, (ii) tahap kedua: konflik yang dipersepsikan (perceived conflict), (iii) tahap ketiga:
konflik yang dirasakan (felt conflict), (iv) tahap keempat: konflik yang dimanifestasikan, (v) tahap
kelima: ekor konflik.

Konflik dalam organisasi dapat disebabkan oleh beberapa faktor seperti: adanya saling
ketergantungan, perbedaan tujuan dan prioritas, faktor birokras (lini-staf), kriteriapenilaian prestas
yangtidak tepat, dan persaingan atas sumber dayayang langka.

Adaempat strategi yang dapat dipergunakan untuk mengurangi konflik yang terjadi dalam
organisad yaitu: (i) strategi penghindaran, (ii) strategi intervens kekuasaan, (iii) strategi penggembosan,
(iv) grategi resolus

Adabeberapafaktor/hal yang sepertinyadapat dihubungkan dengan perilaku berpolitik yaitu;
faktor-faktor individu, faktor-faktor organisas dan etikaberperilaku dalam berpolitik.
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BAB VII
KEPEMIMPINAN DALAM ORGANISAS

7.1. ProsesKepemimpinan

Ratmawati dan Herachwati (2007), mengatakan bahwakepemimpinan adal ah kemampuan untuk
mempengaruhi suatu kelompok kearah tercapai nyatujuan. Sedangkan Hersey dan Blanchard (1995),
kepemimpinan didefinisikan sebagal prosesmempengaruhi aktivitas seseorang atau kel ompok untuk
mencapal tujuan dalam Situasi tertentu. Secaraesensia, kepemimpinan merupakan upayapencapaan
tuj uan dengan dan melaui orang-orang. Oleh karenaitu, seorang pemimpin harus memperhatikan
hubungan antaratugasdengan manusia. Dengan menggunakanigtilahlain, Bernard tdlah mengidentifikas
perhatian kepemimpinan yang samadalam hasil kerjaklasiknya, The Functions of the executive,
padaakhir tahun 1930-an. Perhatian kepemimpinan itu tampaknyamerupakan pencerminan dari dua
diran pikiran terdahulu dalamteori organi sas-mang emen keilmuan dan hubungan manusia

1. Pergerakan M anajemen Keillmuan

Taylor (1911) merupakan salah seorang dari teoritis di bidang administras yang paing dikena
padaawa tahun 1900-an. Dasar mang emen kellmuannyaadal ah teknol ogi. Padawaktuitu dirasakan
bahwacaraterbaik untuk meningkatkan kel uaran adalah dengan meningkatkan teknik atau metode
yang diterapkan karyawan. Konsekuensinya, Taylor (1911) telah ditafsirkan orang-orang sebagai alat
atau mesin yang dapat dimanipulas oleh pemimpin mereka. Dengan menerimaasumsi ini, teoritis
gerakan manajemen keilmuan lainnyamengusulkan agar organisas direncanakan dan dil aksanakan
secararasional dan dikembangkan sedemikian rupauntuk menciptakan administras yang lebih efisien
dan karenanyadapat meningkatkan produks . Mang emen dipisahkan dari hubungan danemos manusia
Akibatnya, karyawan harusmenyesuaikan diri dengan mangjemen dan bukan mang emenyang harus
sesual dengan orang-orang. Fokus pemimpin yang utamaadal ah pada kebutuhan organisasi dan
bukan padakebutuhan orang-orang.

2. Gerakan Hubungan Manusia

Dalam tahun 1920-an kecenderungan yang dimulai oleh Taylor (1911) digantikan oleh gerakan
hubungan manusa, yang diawdi oleh Elton Mayo dan koleganya. Parateoritis ini berpendapat, disamping
perlu mencari metodeteknol ogi yang terbaik untuk meningkatkan keluaran, makaadamanfaatnya
bagi pimpinan memperhatikan urusan manusia

Pusat-pusat kekuasaan yang sesungguhnyadalam suatu organisas ada ah hubungan antar pribadi
yang berkembang dalam unit-unit kerja. Studi hubungan manusiaini merupakan pertimbangan yang
paling penting bagi manajemen dan analisisorganisasi. Organisasi perlu dikembangkan dengan
memperhitungkan karyawan dan harus mempertimbangkan perasaan dan skap manusia.

Berdasarkan teori ini fungs pimpinan adal ah memudahkan pencapai an tujuan secarakoperatif
di antaraparapengikut dan pada saat yang samamenyediakan kesempatan bagi pertumbuhan dan
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perkembangan pribadi mereka. Fokusutamateori ini adal ah padakebutuhan individual dan bukan
padakebutuhan organisas.

3. Perilaku Pemimpin Yang Autokratis-Demokr atis

Padamasalalu parapenulis merasabahwa penekanan padatugas, cenderung diwakili oleh
perilaku pemimpinyang autokratis, sedangkan penekanan padahubungan diwakili oleh perilaku yang
demokratis. Pandanganini populer karenapadaumumnyadisepakati bahwapemimpin mempengaruhi
pengikut mela ui salah satu caraberikut ini.
(i) merekadapat memberitahu pengikut merekatentang hal-hal yang perlu dilakukan dan bagaimana
caramelakukannyaatau (ii) merekadapat berbagi tanggung jawab kepemimpinan dengan pengikut
merekadengan melibatkan pengikut dalam perencanaan dan pelaksanaan tugas. Yang pertamaadalah
gayaautokratistradisional, yang menekankan perhatian padatugas. Dan yang keduamerupakan
gaya demokratis yang lebih tidak direktif dengan penekanan pada hubungan manusia (Hersey,
Blanchard, 1995).

4. Sudi Kepemimpinan Michigan

Daam studi awal yang dilakukan oleh Survey Research Center UniversitasMichigan, adausaha
untuk menghampiri studi kepemimpinan dengan menentukan gugus karakteristik yang tampak
hubungannyasatu dengan yang lain sertaberbagai indikator efektivitas. Studi-studi itu mengidentifikes
duakonsep, yang merekasebut orientas pegawai dan orientas produksi. Parapemimpinyang
berorientasi pegawai menekankan aspek hubungan dari pekerjaan mereka. Merekamerasabahwa
setiap pegawai adalah penting dan menaruh perhatian kepada setiap orang, dengan menerima
individualitas dan kebutuhan pribadi mereka. Orientasi produks menekankan padahasi| dan aspek-
aspek teknispekerjaan. Parapegawal dipandang sebagai dat untuk mencapal tujuan organisas. Kedua
orientad ini sgaan dengan konsep perilaku pemimpinyang autokratis(tugas) dan demokratis(hubungan),
Greiner (1972).

5. Sudi Dinamika K elompok

Darwin Cartwright danAlvin Zander, dengan mengikhtisarkan hasil penemuan studi-studi yang
dilakukan di Research Center for Group Dynamics, mengemukakan bahwatujuan kel ompok dapat
dikelompokkan dalam duakategori: (i) pencapai an tujuan khusus kelompok atau (i) pemeliharaan
atau penguatan kelompok itu sendiri (Lewin, 1947).

Hasi| penelitian belakangan ini menunjukkan bahwagayakepemimpinan cukup bervarias dari
satu pemimpin kepemimpinyang lain. Sebagian pemimpin menekankan padatugasdan dapat dilukiskan
sebagal pemimpinyang autikratis, dan yang lain menekankan padahubungan antarapribadi dan dapat
dipandang sebagai pemimpinyang demokratis.
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6. Sudi Kepemimpinan UniversitasOhio

Padatahun 1945, studi-studi kepemimpinan yang diawali oleh Bureau of BusinessResearch di
UniversitasNegeri Ohio berusahamenidentifikas berbagal dimens perilaku pemimpin. Staf pendliti
padabiroitu, mendefiniskan kepemimpinan sebaga perilaku seseorang padasaat mengarahkan aktivitas
kel ompok pada pencapai an tuj uan, dan akhirnyamempersempit uraian perilaku pemimpin dalam dua
dimensi: Sruktur Inisiasi dan Konsideras (Initiating Sructure and Consideration). Struktur
inisias mengacu pada“ perilaku pemimpin dalam menggambarkan hubungan antaradirinyasendiri
dengan anggotakel ompok kerjadan dalam upayamembentuk polaorganisasi, saluran komunikas,
dan metode atau prosedur yang ditetapkan dengan baik.” Sebaliknya, Konsidersi mengacu pada
“perilaku yang menunjukkan persahabatan, kepercayaan timbal balik, rasahormat dan kehangatan
dalam hubungan antara pemimpin dengan anggotastafnya.” (Lewin, 1947).

7. Geradi Manajemen (Managerian Grid)

Da am membicarakan studi-studi kepemimpinan Universitas Chio Michigan dan Dinamika
kelompok, kitatelah memusatkan perhatian padaduakonsep teoritis, yang satu menekankan pada
penyel esaian tugas dan yang lain menekankan pada pengembangan hubungan pribadi.

Robert R. Blakedan Jane S. M outon telah mempopul erkan keduakonsepitu dalam Geradi Mangemen
merekadan telah menggunakan geradi itu secaraekstensif dalam program-program pengembangan
organisas dan managemen.

7.2. Gaya K epemimpinan

Pemilihan gayakepemimpinan yang benar disertai dengan motivas eksternal yang tepat dapat
mengarahkan pencapai an tujuan perseorangan maupun tujuan organisas . Dengan gayakepemimpinan
atau teknik memotivasi yang tidak tepat, tujuan organisasi akan terbengkalai dan pekerja-pekerja
dapat merasakesal, gelisah, berontak dan tidak puas. Pendekatan untuk memahami kepemimpinan
yang sukses memusatkan diri padaapayang dilakukan seorang pemimpin. Gayakepemimpinan
(Ieader ship styles) seorang mang er akan sangat berpengaruh terhadap efektivitas seseorang pemimpin.

Gayakepemimpinan adal ah suatu cara pemimpin untuk mempengaruhi bawahannya. Adatiga
macam gaya kepemimpinan yang berbeda, yaitu ; otokratis, demokr atisatau partisipatif dan lai ssez-
faire, yang semuanyapasti mempunya kelemahan-kel emahan dan kekuatan. K etigagayakepemimpinan
tersebut dapat dijel askan seperti Tabel 7.1.

Padaumumnya kebanyakan mangjer menggunakan ketiganya pada suatu waktu, akan tetapi
gayayang paling sering digunakan akan dapat dipakai untuk membedakan seorang mangjer sebagai
pemimpin yang otokratis, demokr atis atau | aissez-faire. Adanya perbedaan kepemimpinan akan
mempunyai pengaruh yang berbeda pulapadapartisipas individu dan perilaku kelompok. Contoh,
partispas dalam pengambilan keputusan padagayakepemimpinan demokratisakan mempunya dampak
pada peningkatan hubungan manajer dengan bawahan, menaikkan moral dan kepuasan kerja, dan
menurunkan ketergantungan terhadap pemimpin. Tetapi kadang-kadang hal ini menimbulkan kerugian
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dengan menurunnyaproduktivitasdan sulit mengambil keputusan yang dapat memuaskan semuapihak.
Ini akan |ebih dapat dihindari padagayakepemimpinan otokras.

Tabel 7.1. Tiga Gaya Kepemimpinan

OTOKRATIS

DEMOKRATIS

LAISSEZ-FAIRE

* Semua penentuan
kebijaksanan dilakukan oleh
pemimpin.

# Tcknik-tcknik dan langkah-
langkah kegiatan didikte
oleh atasan setiap waktu,
schingga langkah-langkah
vang akan datang sclalu
tidak pasti untuk tingkat
vang luas.

Semua kebijakan terjadi pada
kelompok diskusi dan keputusan
diambil dengan dorongan dan
bantuan dari pemimpin.

Kegiatan-kegiatan didiskusikan,
langkah-langkah umum untuk tujuan
kelompok dibuat, dan bila
dibutuhkan petunjuk-petunjuk
teknis, pemimpin menydrankan dua
atau lcbih alternatif prosedur vang

Kebebasan penuh bagi keputusan
kelompok atau individu, dengan
partisipasi minimal dari
pemimpin.

Bahan-bahan vang bermacam-
macam disediskan oleh pemimpin
yang membuat orang sclalu siap
bila dia akan memberikan
informasi pada saat ditanya. Dia
tidak mengambil bagian dalam

dapat dipilih. diskusi kerja.
* Pemimpin biasanya
mendikte tugas kerja bagian s Para anggota bebas bekerja dengan ¢ Sama sekali tidak ada partisipasi
dan kerja bersama setiap siapa saja yang mereka pilih dan dari permimpin dalam penentuan
anggota. pembagian tugas ditentukan oleh tugas.
kelompok.

» Pemimpin eenderung
menjadi "pribadi™ dalam e Pemimpin adalah obyektif atau ¢ Kadang-kadang memberi
pujian dan mengecam “facr-minded” dalam pujian dan komentar spontan terhadap
terhadap kerja seliap anggola kecamannya, dan mencoba menjadi kegiatan anggola alau pertanyaan
; mengambil jarak dari seorang anggota kelompok biasa dan tidak bermaksud menilai atau
partisipasi kelompok gktif dalam jiwa dan semangat tanpa mengatur syatu kejadian,
kecuali bila menunjukkan melakukan banyak pckerjaan.
keahliannya.

Sumber : Ralph While dan Ronald Lipiit, dutocracy and Democracy. Harper & Row
Publishers. Ine., 1960, halaman 26 27,

1. Implikasi-Implikas Gayadari Berbagai Sudi Klask dan Teori-Teori Modern

Secarakasar terminologi “gaya’ berarti atau ekuivalen dengan perilaku pemimpin. Hal ini
merupakan caradengan manapemimpin mempengaruhi parabawahannya. Studi-studi dan teori-teori
klasik maupun medern, secaralangsung atau tidak langsung mempunyal implikasi-implikas padagaya
kepemimpinan. Contoh, studi Hawthorne diinterprestasikan dalam istilah-istilah gaya pengawasan,
dan Teori X dari McGregor (1944) mencerminkan gayaotokratisdan teori Y nyamenunjukkan gaya
kepemimpinan humanistik. Studi Ohio State mengidentifikasikan perhatian (tipe gayasuportif) dan
struktur pengambilaninistif (tipegayadirektif) yang menjadi fungs-fungs kepemimpinan utama.

Berbagai macam gayadapat digabungkan menjadi suatu rangkaian kesatuan, seperti terlihat
padaTabel 7.2.
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Tabel 7.2. Berbagai Macam GayaK epemimpinan

Terpusatkan pada
Atasan (boss-centered)

Terpusatkan pada
bawahan (subordinate-centered)

Orientasi-tugas

k 4

Direktif

Teor X -« >
Otokratis < >
Orientasi-produksi < -
Tertutup < L=
Struktur pengambilan < >
Inisiatif - >

<

<

A J

Teori Y

Demokratis
Orientasi-karyawan
Umum

Perhatian
Hubungan-Manusiawi
Suportif

Partisipaif

Sumber: Sukanto dan Handoko, 2000,

1. Gaya—GayaManagerial Grid

Penggunaan Manageria-Grid yang dikemukakan oleh Robert R. Blake dan Jane S. Mouton
dalam M cShane and Glinow (2008), merupakan salah satu pendekatan yang Sangat populer untuk
mengidentifikasikan berbagai gayakepemimpinan paramang er praktis.
Duadimend jeringan (grid) adalah perhatian terhadap karyawan sepanjang aksisvertica dan perhatian
terhadap produks sepanjang horizontal. Duadimens ini equivalen dengan fungs-fungs perhatian dan
sruktur pengambilaninisatif yang diidentifikaskan Studi Ohio State, dan gaya-gayaorientas karyawan
dan orientas produks yang digunakan dalam studi Michigan. Gambar 7.1.
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Gambar 7.1. Managerial Grid

1. Model TigaDimensional Reddin

William J. Reddin, seorang profesor dan konsultan Kanada, telah menambahkan dimens ketiga
atau efektifitaspadamode nya. Disamping memasukkan dimens efektifitas, diajugamempertimbangkan
dampak situasional padagayayang sesuai. Gambar 7.2. menygjikan empat gayakepemimpinan dasar.
Gayaini secaramendasar samadengan yang diidentifikasikan oleh Blake dan M outon. Hal penting
yang dikemukakan Reddin adal ah bahwa setiap gayatersebut dapat (laya-gaya etekil

efektif atau tidak efektif tergantung padasituas g Bkt
(Hesey dan Blnachard, 1995). /{%{/

T'eruly
3 ki

Omentam

=]
Hubungan
manusia Guyit-guya duy / Lebih efekuil

Dot fugas
Ciaya-guys Liduk il

Misionaris Kompromis

Kurang cfihLil’

Gambar. 7.2. M odel Efektif Kepemimpinan 3-D

Pelarian rakiar
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1. Gaya-Gaya Efektif
1). Eksekutif (executive). Gayaini memberikan perhatian besar baik terhadap tugas maupun

2).

3).

4).

karyawan. Manger yang menggunakan gayaini ada ah seorang motivator yang balk, menetgpkan
standar yang tinggi, menyadari perbedaan-perbedaan individu, dan mempergunakan mangemen
tim.

Pembangun (developer). Gayaini memberikan perhatian maks mum terhadap karyawan dan
perhatian minimum terhadap tugas. Manajer yang menggunakan gaya ini mempunyai
kepercayaan penuh kepada para karyawan dan terutama berupaya untuk mengembangkan
mereka

Otokrat penuh kebijakan (benevolent auticrat. Gayaini memberikan perhatian maksimum
terhadap tugas dan perhatian minimum terhadap karyawan. Mang er yang menggunakan gaya
ini mengetahui secara tepat apa yang diinginkan dan cara untuk memperolehnya tanpa
menyebabkan timbul nyakebencian atau kemarahan parakaryawan.

Birokrat (bureaucrat). Gayaini memberikan perhatian minimum baik terhadap tugas maupun
karyawan. Mangjer yang menggunakan gayaini terutamaberkepentingan dengan peraturan-
peraturan dan menginginkan terpelinaradan terkendainyasituas melaui penggunaan ketentuan,
prosedur dan perintah secaratepat, terperinci danteliti.

2. Gaya-GayaTidak Efektif

1).

2).

3).

4).

Kompromis(compromiser). Gayaini memberikan perhatian besar baik terhadap tugasmaupun
karyawan ddam suatu Stuas yang hanyamemerlukan penekanan sdah satu diantaranya. Manger
dengan gayaini adalah seorang pengambil keputusan yang lemah, tekanan akan sangat
mempengaruhi.

Misionaris(missonary). Gayaini memberikan perhatian maksimum terhadap karyawan dan
perhatian minimum terhadap tugas dimanaperilaku seperti ini tidak cocok. Mangjer ini terlalu
baik hati atau lemah yang menilai keharmonisan sebagai hal terpenting.

Otokrat (autocrat). Gayaini memberikan perhatian maks mum terhadap tugas dan perhatian
minimum terhadap karyawan dimanaperilaku seperti ini tidak tepat. Manger ini tidak mempunya
kepercayaan kepada orang lain, tidak menyenangkan. Menentukan segalanya dan
berkepentingan hanyapada pekerjaan yang dihadapi sekarang.

Pelarian (deserter). Gayaini memberikan perhatian minimum terhadap tugas dan karyawan
dalam suatu Situas dimanaperilaku seperti itu tidak sesuai. Mangjer ini pasif dan tidak mau
terlibat atau acuh tak acuh.

Modd Reddinini telah menjadi teknik yang sangat popul er untuk menyusun program-program

lati han dan seminar-seminar pengembangan eksekutif. Pendekatan 3-D Reddin memadukan ketiga
unsur dasar kepemimpinan (pemimpin, kelompok dan situas) dan menekankan bahwamanagjer harus
mempunyai gayaadaptif yang mengarah ketercapainyaefektivitas.
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3. Empat Sistem Manajemen Likert

Pendekatan Blake dan M outon maupun 3-D Reddin merupakan pendekatan yang sanget diskriptif
dan secaraempirik kekurangan pendlitian valid yang mendukungnya. Likert (1967) dengan melibatkan
kel ompok Michigan dalam melakukan pendlitian bertahun-tahun, mengemukakan empat sistem atau
gayadasar kepemimpinan organisad, yaitu::

1). Sstem1: Otokratik Eksploatif. Mangjer mengambil keputusan yang berkaitan dengan pekerjaan
dan memerintahkan dan biasanyamengekpl oatas bawahan untuk melaksanakannya.

2). Sstem 2 : Otokratik Penuh Kebajikan. Manajer tetap menentukan perintah-perintah kerja,
tetapi bawahan diberi keleluasaan (fleksibilitas) dalam pelaksanaannya dengan suatu cara
paterndigtik.

3). Ssem3: Pertispatif. Mang er menggunakan gayakonsultatif. Manger ini memintamasukan dan
menerimapartisipatif dari bawahan tetapi tetap menahan hak untuk membuat keputusanfinal.

4). Sstem 4 : Demokratik. Manajer memberikan berbaga pengarahan kepada bawahan tetapi
memberikan kesempatan partisipas total dan keputusan dibuat atas dasar konsensusdan prinsip
mayoritas.

4. K ebutuhan Fleksibilitas Gaya K epemimpinan

Gayakepemimpinan diatas seharusnyatidak membuat kitaberpendapat bahwaseorangindividu
yang menjadi pemimpin seharusnya berusaha menjaga gayanya secara konsisten dalam semua
kegiatannya. Tetapi sebaiknyadiadituntut sedapat mungkin untuk fleksibel, gayakepemimpinannya
harusdilengkapi dengan pertimbangan akan situas khususdan keterlibatan individu. Ini membuat kita
selaumengingat unsur-unsur pokok sistem kepemimpinan, yaitu; pemimpin, kelompok bawahan atau
yanhgdipimpindandgtuas.

Mangjer dapat mulai dengan memperkirakan sistem nilai dirinya dan menentukan gaya
kepemi mpinan umum yang dirasacocok. Kemudian diamenentukan dimanagayakepemimpinanyang
paling sesual dan dimanahd ini akan membutuhkan perubahan agar |ebih efektif. Setelah mencapal hal
ini, diamembutuhkan praktik untuk melengkapi proses pendekatan fleksibel ini.

7.3.AktivitasPimpinan

Motivas didefinisikan sebagai suatu yang terdiri dari kekuatan interna dan eksternal. Motivas
internal ditentukan oleh orang itu sendiri dan didasarkan atas kebutuhan dan keinginan. Motivas
eksternd dipengaruhi oleh faktor-faktor seperti ggji, kondis kerja, dan sebaginya Bagaimanaseorang
manajer mengendalikan faktor-faktor tersebut dan memotivasi pekerja-pekerjanyaakan sangat
menentukan seberapajauh efektif-tidaknyadiasebaga seorang pemimpin.

Pemimpin atau manajer tidaklah perlu dicampur adukkan, karenakepemimpinan (leader ship)
addah bagiantersendiri dari mangemen. Manger mel aksanakan fungsi-fungs penciptaan, perencanaan,
pengorganisasian, memotivas, komunikas dan pengenddian (pengawasan). Termasuk dalamfungs
ini ada ah perlunyamemimpin dan mengarahkan. Baga manapun kemampuan seorang mangj er untuk
memimpin secaraefektif akan mempengaruhi kemampuannyauntuk mengelola, tetapi seorang pemimpin
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hanyamembutuhkan kemampuan untuk mempengaruhi perilaku orang-orang lain. Diatidak perlu
mel aksanakan seluruh fungs, seperti seorang manger. Daam kenyataannya, diatidak diperlukan untuk
memimpin pengikut-pengikutnyadalam pengarahan yang benar. Kepemimpinanyang efektif harus
memberikan pengarahan terhadap usaha-usahasemua pekerjadaam mencapal tujuan-tujuan organisai.
Tanpakepemimpinan atau bimbingan, hubungan antaratujuan perseorangan dengan tujuan organisas
mungkin akan menjadi renggang (lemah).

Olehkarenaitu, kepemimpinan sanget diperlukan bilasuatu organisas ingin sukses. Terlebih lagi
pekerja-pekerjayang baik selau ingin tahu bagaimanamerekadapat menyumbang dalam pencapaian
tujuan organisasi, dan paling tidak, gairah para pekerjamemerlukan kepemimpinan sebagal dasar
motivas eksterna untuk menjagatujuan-tujuan merekatetap harmonisdengan tujuan organisas.

7.4. Syarat Kepemimpinan Efektif

K epemimpinan dikatakan sangat efektif, apabilaseorang manajer jugaseorang pemimpin
(leader), sedangkan kepemimpinan yang berhasi| adalah pemimpin yang berhasil mencapai tujuan
organisas tanpamempertimbangkan gpakah orang lain merasaterpaksaatau tidak untuk melakukannya
(Badeni, 2014). Organisad yang berhasil memiliki ciri utamayang membedakannyadengan organisas
yang tidak berhasil, yaitu kepemimpinan yang dinamisdan efektif. Peter F. Draker dalamHersey dan
Blanchard (1995), mengemukakan bahwamanger (pemimpin bisnis) merupakan sumber dayapokok
yang painglangkadaam setigp organisas bisnis.

Apabilaseseorang berusahamempengaruhi perilaku orang lain, hal itu disebut sebagai upaya
kepemi mpinan. Tanggapan terhadap kepemimpinan ini boleh jadi berhasi| dan tidak berhasil. Karena
tanggung jawab manger dalam organisas addah mencapai hasil dengan dan melaui orang lain, maka
keberhailan merekadiukur oleh keluaran atau produktivitaskelompok yang merekapimpin. Dengan
mengingat hal ini, Benard M. Bass dalam bukunyaHersey dan Blanchard (1995), mengemukakan
Suatu perbedaan yang j d asantarakepemi mpi nan atau mang emen yang berhasi| dengan kepemimpinan
atau mangemen yang efektif.

Misalkan manger A berupayamempengaruhi B untuk mel akukan pekerjaantertentu. Keberhasilan
atau ketidak berhasilan upayaA bergantung padakadar sgjauh mana penyel esaian pekerjaan oleh B.
K eberhasilan A dapat digambarkan padaGambar 7.3. yang menggambarkan kondis dari sangat berhasi|
hinggasangat tidak berhasi| dengan bidang samar di antaranyayang sukar dipastikan kecondongannya.

Berhasil

Upaya

Kepemimpinan
(e,

Gambar 7.3. Kontinum K epemimpinan Yang Ber hasil dan Tidak Efektif

Perilaku
Resultan

Tidak Berhasil
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Anggaplah bahwakepemimpinan A berhasil. Dengan katalain, tanggapan terhadap pel aksanaan
kepemimpinan A jatuh padasis kontinum yang berhasil. Hal ini masih belum mengungkapkan kisah
efektivitas secarakesd uruhan.

ApabilagayakepemimpinanA tidak sesuai dengan hargpan B, dan apabilaB hanyame akukan
pekerjaan karenakuasaposis A, makakitadapat mengatakan bahwaA berhasi| tetapi tidak efektif.
Tanggapan B sesual denganyang diinginkanA, karenaA memiliki kontrol atasganjaran dan hukuman,
dan bukan karena B merasakebutuhannyadapat terpenuhi dengan memenuhi tujuan mangjer atau
organisas.

Sebaliknya, apabila upaya kepemimpinan A mengarah padatanggapan yang berhasil, B
melakukan pekerjaanitu karenaiaingin melakukannyadan merasaadahasi| yang diperolehnya, maka
A dipandang tidak hanyamemiliki kuasaposis tetapi jugaposis pribadi. B menghormati A dan mau
bekerjasamadengannya., dengan menyadari bahwapermintaan A kons sten dengan tujuan pribadinya.
Bilanyatanya, B merasatujuan pibadinyaitu tercapal melaui aktivitasitu. Inilah yang dimaksud dengan
kepemimpinan yang efektif. Efektivitasjugadampak seperti kontinum yang dapat beranjak dari
sangat efektif sampai dengan sangat tidak efektif, seperti terlihat dalam Gambar 7.4.

Berhasil

\“ Tidek Efckiif

Upava
7 T Kepemimipinan 27

"‘w_‘:a"l i !‘u__.f'

Perilaku

Kesulian

idak Berhasil

Cambar 7.4, Kontinom Kepemimpinan Yang Berhasil dan Efektf

K eberhasilan berkaitan dengan cara seseorang atau kel ompok berperilaku, Sebaliknya,
efektivitasmenggambar-kan keadaaninternd atau pradispos s seseorang atau kelompok dan karenanya
bersfat tetap. Apabilaorang-orang hanyamemikirkan keberhas kan, merekacendrung mengutamakan
kuasaposis merekadan menerapkan supervis yang ketat. Tetapi, apabilamerekaefektif, mereka
jugaakan bergantung padakuasapribadi dan menergpkan supervis yanglonggar. Kuasaposis cendrung
didelegasikan kebawah mdaui struktur organisas, sedangkan kuasapribadi didirkan keetasdari bawah
melaui kesukare aan pengikut.

Dalam manajemen, perbedaan antaraberhasi| dan efektif seringkali mengungkapkan ikhwal
mengapa parasupervisor dapat memperoleh level kel uaran yang memuaskan hanyaapabilamereka
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berada disekitar bawahan, dan mengawasi merekadengan ketat. Tetapi begitu merekatidak ada

ditempat, keluaran menurun dan sering kali hal-hal seperti sendagurau yang melampaui batas dan

kerugian akibat barang afkiran meningkat.

7.5. Daftar Pertanyaan

. Apaarti kepemimpinan dan cobajel askan proses kepemimpinan dalam organisasi ?

. Cobajelaskan esens dari Studi Kepemimpinan yang andaketahui.

. Apayang dimaksud dengan gayakepemimpinan? Sebutkan dan jel askan gaya-gayakepemimpinan
yang andaketahui.

. Jeaskanimplikas-implikas Gayadari Berbaga Studi Klasik dan Teori-Teori Modern.

5. Jelaskan gaya-gayakepemimpinan manageria grid, mode tigadimensional Reddin, gaya-gaya

efektif dan gaya-gayatidak efektif.
6. Sebutkan dan jelaskan empat Sistem mangjemen Likert.
7. Jelaskan apayang dimaksud dengan kepemimpinan yang berhasi| dan efektif.

WN R o

IN

7.6. Rangkuman

Ratmawati dan Herachwati (2007), mengatakan bahwakepemimpinan ada ah kemampuan untuk
mempengaruhi suatu kelompok kearah tercapai nyatujuan. Sedangkan Hersey dan Blanchard (1995),
kepemimpinan didefinisikan sebagal prosesmempengaruhi aktivitas seseorang atau kel ompok untuk
mencapal tujuan dalam sutuas tertentu. Secaraesensid, kepemimpinan merupakan upayapencapaian
tujuan dengan dan meldui orang-orang.

Perhati an kepemimpinanitu tampaknyamerupakan pencerminan dari duadiran pikiranterdahulu
dalamteori organi sas-mang emen keilmuan dan hubungan manusia.

Dalam studi awal kepemimpinan yang dilakukan oleh Survey Research Center Universitas
Michigan, dinyatakan bahwastudi-studi itu mengidentifikas duakonsep, yang merekasebut orientas
pegawai dan orientas produksi.

Dengan mengikhtisarkan has| penemuan studi-studi yang dilakukan di Research Center for Group
Dynamics, dikemukakan bahwa tujuan kel ompok dapat dikelompokkan dalam duakategori: (i)
pencapaian tujuan khususkelompok atau (ii) pemeliharaan atau penguatan kel ompok itu sendiri.

Sudi-studi kepemimpinan yang diawali oleh Bureau of BusnessResearchdi UniverstasNegeri
Ohio berusahamengidentifikas berbagai dimensi perilaku pemimpin. Staf peneliti padabiroitu,
mendefinisikan kepemimpinan sebagal perilaku seseorang pada sast mengarahkan aktivitaskel ompok
pada pencapai an tujuan dan akhirnyamempersempit uraian perilaku pemimpin dalam duadimensi:
Sruktur Inisiasi danKonsiderasi (Initiating Sructure and Consideration).

Gayakepemimpinan adal ah suatu carapemimpin untuk mempengaruhi bawahannya. Adatiga
macam gaya kepemimpinan yang berbeda, yaitu ; otokratis, demokr atisatau partisipatif dan lai ssez-
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faire, yang semuanyapasti mempunya kelemahan-kel emahan dan kekuatan. Padaumumnyakebanyakan
manajer menggunakan ketiganya pada suatu waktu, akan tetapi gayayang paling sering digunakan
akan dapat dipakai untuk membedakan seorang mangjer sebagal pemimpin yang otokratis, demokratis
atau laissez-faire.

Secarakasar terminologi “gaya’ berarti atau ekuivalen dengan perilaku pemimpin. Hal ini
merupakan caradengan manapemimpin mempengaruhi parabawahannya. Studi-studi dan teori-teori
klasik maupun modern, secaralangsung atau tidak langsung mempunyal implikasi-implikas padagaya
kepemimpinan. Contoh, studi Hawthorne diinterprestasikan dalam istilah-istilah gaya pengawasan,
dan Teori X dari McGregor (1944) mencerminkan gayaotokratisdan teori Y nyamenunjukkan gaya
kepemimpinan humanistik. Studi Ohio State mengidentifikasikan perhatian (tipe gayasuportif) dan
struktur pengambilaninisatif (tipegayadirektif) yang menjadi fungs-fungs kepemimpinan utama.

K eberhasilan berkaitan dengan cara seseorang atau kel ompok berperilaku. Sebaliknya,
efektivitasmenggambar-kan keadaaninternd atau pradispos s seseorang atau kelompok dan karenanya
bersfat tetap. Apabilaorang-orang hanyamemikirkan keberhas kan, merekacendrung mengutamakan
kuasaposis merekadan menerapkan supervis yang ketat. Tetapi, apabilamerekaefektif, mereka
jugaakan bergantung padakuasapribadi dan menergpkan supervis yanglonggar. Kuasaposis cendrung
didelegasikan kebawah mddui struktur organisas, sedangkan kuasapribadi didirkan keetasdari bawah
melaui kesukare aan pengikut.
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BAB VIlII
KOMUNIKASI DAN PENGAMBILAN KEPUTUSAN
DALAM ORGANISASI

8.1. Komunikas Dalam Organisas (Proses, | nter per sonal dan Teknologi Komunikasi)

1. Pengertian Komunikas

McShane and Glinow (2008), menyatakan bahwa komunikasi adalah penyampaian atau
pertukaran informas dari pengirim kepada penerimabaik lisan, tertulis maupun menggunakan al at
komunikas. Pertukaraninformad tersebut yang terjadi tidek hanyadilakukan dalam bentuk lisan maupun
tulisan oleh manusia, akantetgpi komunikas yangterjadi ddam organisas dewasaini jugamenggunakan
aat komunikas canggih. Dewasaini banyak managjer mengiriminformas dengan sisteminformas
manajemen kompleks, dimanadataberasa dari berbaga sumber, kemudian dianalisisoleh komputer
dan disampaikan kepada penerimasecarael ektrik.

Pentingnyakomunikas dalam hubungannyadengan pekerjaan ditunjukkan oleh banyaknyawaktu
yang dipergunakan untuk berkomunikas dalam pekerjaan. Suatu studi menemukan bahwapekerjaan
bagian produks memerlukan komunikasi antara 16 sampai 46 kali dalam satu jam. Hal ini berarti
merekaberkomunikas setiap duasampal empat menit. Untuk manajer tingkat bawah menggunakan
waktunyauntuk berkomunikas secaraverbal atau lisan sekitar antara20 sampai 50 persen. Sedangkan
untuk mangjer tingkat menengah dan ataswaktu yang dipergunakan untuk berkomunikas |ebih banyak
lagi yakni berkisar 29 sampai 64 persen, dimana89 persen komunikas yang dilakukan dalam bentuk
verbal, baik berhadapan langsung maupun melalui telepon. Komunikasi ibaratnyadarah organisas
yang menghubungkan bagian-bagian yang terpisah ddam organisas.

Komunikas dgpat diandissdari tigatingketanandiss, yaitukomunikas antar individu, komunikas
dalam kelompok dan komunikas keorganisasian. Mangjer perlu memahami tigatingkatan analisis
tersebut.

2. Prosesdan Unsur-Unsur Komunikas

Proseskomunikad terdiri dari tujuh unsur utama, yaitu pengirimaninformad, proses penyandian,
pesan, sauran, prosespenafsiran, penerimaumpan balik. Mode komunikasi ini banyak dipergunakan
dalam organisas untuk menganaisis komunikas. Bagan Proses Komunikas seperti Gambar 8.1.

Pengi Proses Pesan dan Proses Pene
riman [~ Penyan Salurann | Penaf [—®| rimaan [~™

dian siran

* Aok *gk # %k Fokok e

Umpan Balik

Keterangan :
*** = Gangguan Gambar 8.1. Proses Komunikasi
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Seperti tampak dalam Gambar 8.1., bahwakomunikasi memiliki tujuh unsur utama, unsur tersebut
dapat diuraikan sebagai berikut :

1).

2).

3).

4).

5).

6).

Pengirim

Pengiriman adal ah orang yang memiliki informas dan kehendak untuk menyampai kannyakepada
orang lain. Pengirim atau komunikator dalam organisas bisakaryawan dan bisapimpinan.
Penyandian (encoding)

Penyandian adal ah prosesmengubah informas kedadamisyarat-isyarat atau s mbul-smbul tertentu
untuk ditrasmiskan. Proses penyandianini dilakukan oleh pengirim.

Pesan dan Saluran

Pesan adalah informasi yang hendak disampai kan pengirim kepada penerima. Sebagian besar
pesan dalam bentuk katabaik berupaucapan maupun tulisan. Beranekaragam perilaku nonverbal
dapat jugadigunakan untuk menyempaikan pesan, seperti gerakan tubuh, raut mukadanlain
sebagainya

Sedangkan Saluran atau sering jugadi sebut mediaadal ah alat dengan manapesan berpindah dari
pengirim ke penerima. Saluran merupakan jalan melaui manainformas secarafisk disampaikan.
Sduranyang paling mendasar dari komunikas antar pribadi adalah berupakomunikas berhadapan
mukasecaralangsung. Beberapa saluran mediautamaseperti televig, radio, jaringan komputer,
surat kabar, buku dan lain sebagainya.

Penerima

Penerimaadal ah orang yang menerimainformasi dari pengirim. Penerimamel akukan proses
penafsran atasinformas yang diterimadari pengirim.

Penafsiran (decoding)

M erupakan proses menterjemahkan (menguraikan sandi-sandi) pesan dari pengirim, seperti
mengartikan huruf morse dan yang sg enisnya. Sebagian besar proses decoding dilakukan dalam
bentuk menafsirkanis pesan oleh penerima

Umpan Balik (feedback)

M erupakan tanggapan penerimaatasinformas yang disampaikan pengirim. Umpan balik hanya
terjadi padakomunikas duaarah.

7). Gangguan (noise)

Banyak faktor yang mengganggu penyampai an atau penerimaan pesan dari pengirim kepada
penerima. Hal ini dapat terjadi pada setiap elemen komunikas.

3. Komunikas Antar Pribadi

Komunikas antar pribadi merupakan pertukaran informas yang terjadi di antaraduaorang.

Dalam melakukan komunikasi antar-pribadi masing-masing memiliki carasendiri-sendiri dalam
berhubungan dengan orang lain. Johary Window merupakan salah satu model komunikas antar pribadi.
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Komunikas akan berjalan dengan efektif jikamasing-masing orang yang berkomunikasi mengetahui
informas secaralengkap. Namun sering terjadi masing-masing tidak memiliki informas yang relevan
secaralengkap. Adaempat kombinasi informas yang diketahui dan tidak diketahui baik oleh diri
sendiri maupunoranglainyakni :

1). BidangArena
Bidang ini merupakan bidang komunikas antar pribadi yang paing efektif. Padabidangini baik diri
sendiri maupun orang lain sama-samamengetahui atau memiliki informas yang diperlukandaam
melakukan komunikas sehinggakomunikas yang terjadi dapat berlangsung dengan efekif.

2). Bidang Gelap
Padabidang gelap, diri sendiri tidak megetahui informas yang relevan secaralengkap, tetapi orang
lain mengetahui. Oleh karenaorang lain memiliki informas yang relevan sementaradiri sendiri
tidak, makaakibatnyakomunikas tidak dapat berlangsung dengan baik. Jadi padabidang gelap
komunikasi tidak dapat berlangsung dengan efektif.

3). Bidang Tidak Diketahui
Merupakan bidang dimanakomunikas yang berlangsung paling tidak efekif, karenabaik diri sendiri
maupun orang lain sama-samatidak mengetahui informas yang relevan. Kondis ini dapat terjadi
dalam organisas jikamerekayang saling berkomunikas dari bidang keahlian yang berbedauntuk
pel aksanaan tugas mereka.

4). Bidang Depan
Merupakan kondis dimanadiri sendiri mengetahui informas yang rel evan dengan gpayang akan
dikomunikasikan, sedangkan orang lain tidak mengetahuinyamakakomunikas jugatidak dapat
terlaksanadengan baik. Misa nyasajabawahan yang mengetahui informasinyasedangkan atasan
tidak mengetahui makakomunikas tidak dgpat berlangsung dengan efektif, kecudi jikabawahannya
menyampaikan informas yang rel evan tersebut kepadaatasan.

Komunikas antar pribadi dapat diperbaiki dengan duacarayaitu perluasan dan umpan balik,
yakni: (i) Perluasan (exposure), merupakan upayauntuk memperbesar bidang arenadan memperkecil
bidang depan. Caranyaadal ah dengan menjel askan atau memberikan informasi kepadaorang lain
sehinggamerekamemahami informas yang dibutuhkan. Dengan demikian makakomunikas yang
terjadi akan efektif. (i) Umpan balik (feedback), merupakan caralain untuk meningkatkan efektivitas
komunikas antar individu. Seperti bidang gel ap dimanadiri sendiri yang tidek mengetahui informasinya,
sedangkan orang lain mengetahuinya. Daam kondis seperti ini, komunikas akan efektif jikadiri sendiri
mendapat umpan balik dari oranglain dimanaorang lain mau memberikaninformas kepadadiri sendiri.

4. Komunikas Dalam Kelompok

Adabeberapavariabel yang mempengaruhi frekuens dan akurasi dari komunikasi dalam
kelompok. Variabd tersebut meliputi; kesempatan untuk berinteraks, status dan kepaduan.

PENGANTAR PERILAKU ORGANISASI 81




1).

2).

3).

Kesempatan untuk berinteraks

Komunikas dipengaruhi oleh kesempatan atau pel uang untuk berkomunikas . Jkaseorang mangjer
ingin meningkatkan komunikasi yang terjadi dalam suatu kelompok, makatempat duduk diatur
berdekatan, lingkungan gaduh harusdikurangi, dan peluang untuk berkomunikas dapat dirancang,
misalnyasajadengan mengatur waktu istirahat dan makan siang. Sedangkan komunikasi akan
menjadi sulit dan frekuensinyaakan berkurang jikasecarafisik berjauhan danjadwal kerjayang
berbeda.

Status

Polakomunikas dipengaruhi oleh status hubungan. Dalam diskus kel ompok misalnyaanggota
lebih banyak berkomunikas secaralangsung dengan orang yang statusnyalebihtinggi, sekdipunia
tidak memimpin diskus. Orang cendrung berkomunikas dengan orang-orang yang sedergjat atau
dengan orang-orang yang statusnyalebih tinggi. Salah satu al asan mengapaorang cenderung
berkomunikasi dengan orang yang memiliki status atau kedudukan tinggi karenaiamerasa
kedudukannyameningkat dimataorangyang lain.

Kepaduan

Dengan semakin meningkatnyakepaduan, paraanggotamengembangkaninteraks antar pribadi
yang semakin kuat dan merekamerasakan komunikas [ebih memuaskan dan menyenangkan.
Sdlain dari itu, dengan semakin bebasnyakomunikas, interaks antar pribadi semakin meningkat,
makamerekamenjadi |ebih kompak. Jadi hubungan antarakepaduan dengan komunikas mempunyai
pengaruh duaarah, dimanakepaduan meningkatkan komunikasi, dan komunikas mengarah pada
peningkatan kepaduan atau kohesivitas.

5. Jaringan Komunikasi

Organisas dapat menciptakan jaringan komunikas resmi. Kondisi ini dapat dilakukan dengan

menciptakan rancangan komunikasi dengan jaringan komputer, telepon, dan laporan. Jaringan
komunikas yang diciptakan akan mempengaruhi fungs dari suatu kel ompok.
1). Studi tentang jaringan komunikas

Studi tentang komunikasi sudah dilakukan sejak tahun 1940-an. Variabel independen dalam
percobaan |aboratorium tersebut meliputi; ukuran kelompok, struktur jaringan, kompleksitasdari
tugas. Pengaruh besarnyakel ompok dalam komunikas dapat menurunkan kecepatan dan ketepatan
dari komunikasi dan membuat komunikas berlangsung lebih sulit. Sedangkan struktur jaringan
dan kompleksitastugasmempunyai pengaruh yang lebih kompleks. Sebagian besar studi, tugas
kel ompok menuntut anggotakel ompok untuk memberikan informas untuk memecahkan suatu
permasal ahan. Jaringan komunikas dibedakan menjadi limayaitu; lingkaran, bintang, rantai, Y
dan jaringan kesemua saluran. Gambar 8.2.

Kedimajaringan komunikas tersebut berbedasecarasgnifikan atasdergjat struktur sentralisas
atau desentralisas. Struktur lingkaran merupakan desentralisas yangtinggi karenamasing-masing

PENGANTAR PERI LAKU ORGANI SASI 82




2).

posis dapat berkomunikas secaralangsung dengan duaposis yang lain dalam jaringan tersebut,
dantidak adaorang yang dapat berkomunikasi dengan semuaorang dalam jaringan tersebuit.

1 1 4
Lingkaran i i y
2 5
5
3 4 2 3

Semua ~
Rantai Saluran

3 4 b

v

Semu

1
3
2 5
3

3 4

Gambar 8.2, Bentuk-Bentuk Jaringan Komunikasi

Jaringan berbentuk bintang, merupakan jaringan komunikas yang paling sentrdistik, kerenasemua
komunikas haruslewat poss orang yang beradaditengah. Hasi | dari studi tersebut mengemukakan,
bahwajaringan komunikas yang bersfat sentraistik lebih unggul dalam ha kecepatan dan akuras

dari pemecahan masalah. Sentralisas meningkatkan efisens kelompok, merekamemerlukan sedikit
pesan untuk memecahkan masal ah dan memberitahu solusinyakepadasemuaked ompok. Sentralisas

seperti jaringan berbentuk bintang adalah yang paling cepat untuk mengorganisasikannya, karena
orang yang beradaditengah berfungs sebagai pemimpin yang mengumpulkaninformas dari para
kelompok, menentukan solusi, kemudian memberitahukannyakepadaanggota. Dilain pihak,

kelompok yang desentralisas adaah tidak efisien. Jaringan berbentuk lingkaran misalnyapaling
lama untuk mengorganisirnya, paling banyak membuat kesalahan, dan paling lama dalam
menyel esai kan permasal ahan dibandingkan dengan yang lainnya. Meskipun jaringan sentralisas

lebih efisien, akan tetapi tidak menghasilkan kepuasan yang tertinggi.

Pengaruh kompleksitastugas

Jaringan sentralisasi |ebih efisien untuk tugasyang sederhana, sementarajaringan desentralisas
lebih efisien untuk menyel esaikan masal ah yang komplek. Akan tetapi tanpa mengabaikan
kompleksitastugas, jaringan sentralisas membutuhkan lebih sedikit pesan untuk melakukan tugas,
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sementaraitu jaringan desentralisas menciptakan tingkat kepuasan yang lebih tinggi. Studi ini
membantu pemahaman kitamengapastruktur organisad yang komplek membutuhkan suatu struktur
wewenang yang desentralisas.

3). Aturankomunikas

Studi tentang jaringan komunikas dikritik karenakondis [aboratoriumtidak mencerminkankondis
kerjayang sesungguhnyadari sebagian besar organisas. Studi tentang jaringan komunikas yang
lebih baru dilakukan padakehidupan organisas yang sesungguhnya. Sekalipun metodol ogi dari
studi ini terbatas, akan tetapi studi ini telah berhasil melakukan studi padaprosesorganisas yang
sesungguhnya. Studi ini mengemukakan bahwaadaempat jenis peran komunikas yang terjadi
padajaringan komunikas kelompok yaitu; (a) penjagagawang, (b) penghubung, (c) pemimpin
informal dan (d) pelintasbatas.
a Penjagagawang
Penjaga gawang adalah orang yang mengendalikan pesan di antara dua orang atau dua
kel ompok dalam suatu struktur organisas. Penjagagawang dalamjaringan komunikas sama
dengan jaringan dalam keran air. Salah satu fungs dari penjagagawang adal ah mengurangi
ataumenyaringinformas yang berlebihan dengan menyaring diran pesan dari satu kelompok
kekelompok yang lain. Contoh dari penjagagawang adal ah kepal a subbagian pengendalian
kualitasyang mengumpulkan |aporan harian, kemudian meringkasnyadan mel aporkannya
kepadamanger publik.

b. Penghubung
Penghubung adal ah seorang yang menghubungkan dua kel ompok atau |ebih dalam suatu
organisasi daniabukan sebagai salah satu anggota kel ompok tersebut. Penghubung agak
mirip dengan penjaga gawang, akan tetapi kalau penjaga gawang berada dalam struktur
organisad di manaiame akukan komunikad, sedangkan penghubung beradadi antarakel ompok
yang tidak tersusun dalam hirarkhi.

c. Pemimpininformal (opinionleader)
Pemimpininformal adalah seorang yang memiliki kemampuan untuk mempengaruhi secara
informal sikap dan perilaku paraanggota. Merekamemiliki peranan yang penting yang disebut
dengan “model aliran dualangkah dari perubahan sikap” Pesan persuasip mengalir dari
masmedia ke pemimpin informal, selanjutnya menginterpretasikan informasi dan
menyampaikannyakepada paraanggotakel ompok. Pemimpininformal dapat mempengaruhi
skap anggotakel ompok dengan membantu merekamenginterpretasikan informas yang baru
dan menentukan situasi dan sikap.

d. Pdintasbatas.

Pelintas batas adal ah seorang yang sela u berhubungan dan mengkaji perubahan lingkungan
organisas. Merekaini ada ah manger tingkat puncak yang mel akukan kontak dengan organisas
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lain. Merekaselalu mengikuti perubahan lingkungan organisas yang terjadi, dan berupaya
untuk mengadaptasikan organisas dengan perubahan lingkungan tersebut.

6. Komunikas Keorganisasian

Komunikasi memegang peranan yang sangat penting dalam mengintegrasikan dan
mengkoordinasi kan semuabagian dan aktivitasdi dalam organisas. Bagaimanafungs komunikas
dalam organisasi dan dengan caramana struktur organisasi membatasi aliran komunikasi.
Gambar 8.3. menunjukkan aliran komunikas formal dalam organisas.
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Keterangan :
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Gambar 8.3. Aliran Komunikasi Formal Dalam Organisasi

1). Pengaruh dari struktur organisas
Salah satu fungs terpenting dari struktur organisas adalah membatas aliran komunikasi dengan
demikian mengurangi kesalahan kelebihaninformasi. Beberapadari permasalahan organisasi
dipecahkan dengan tidak meningkatkan tetapi dengan membatas airan komunikasi dan merinci
secarajelasinformas yang bagaimanayang harusdikumpulkan, diprosesdan dianalisis.

2). Alirankomunikas formal dan organisas
Alirankomunikas dalam organisas merupakan pedoman ke manaseorang dapat berkomunikas
dalamorganisas. Alirankomunikas formal dalam organisas dapat dibedakan menjadi empat yaitu
; (8) komunikas dari ataskebawah, (b) Komunikas dari bawah kesatas, (c) komunikas horizontal
dan (c) komunikas diagonal, seperti tampak dalam Gambar 8.3.
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7.Hambatan-Hambatan Terhadap Komunikas Yang Efektif

Karenakompleknyaproseskomunikas, makapermasa ahan dapat muncul padatingkat individu,
kel ompok, maupun organisas . Bebergpahambatan utamadari komunikas yang efektif yaitu menilai
sumber, penyaringan, tekanan waktu, mendengar secarasel ektif, masalah bahasa, bahasa kel ompok,
perbedaan kerangkaacuan, dan beban komunikasi yang berlebihan.

1). Menilai sumber
Memberikan penafsiran atau pemberian arti terhadap suatu pesan dipengaruhi oleh orang yang
mengirim (komunikator) pesan tersebut. Dahulu komunikator berpengaruh terhadap pandangan
dan reaks penerimaterhadap gagasan, pendapat, saran, maupun tindakannya. Seseorang yang
sudah dicap tidak baik oleh kelompok tertentu dalam organisasi, kemudian pada suatu saat ia
menyampai kan suatu gagasan dengan tulus, tetgpi oleh penerimatetap mencurigai itikat baik gagasan
tersebut.

2). Penyaringan

Hal ini berkaitan dengan manipulas informas, khususnyainformas yang negatif. Penyaringanini
pada umumnya terjadi pada komunikasi dari bawah ke atas, dimana informasi yang tidak
menyenangkan atasan dihilangkan.

3). Tekananwaktu

Tekanan waktu menci ptakan masal ah penting dalam proseskomunikasi. Mangjer sering kali tidak
punyabanyak waktu untuk berkomunikas dengan setiap bawahannya, dan karenamerekaterlau
sibuk, informasi penting sering kali terlewatkan. Orang yang seharusnyamasuk dalam saluran
komunikas formal kadang kal adiabaikan, akibatnyamenimbulkan adanyajaan pintas.

4). Mendengar secaraselektif

Mendengarkan permasal ahan secarasdl ektif ada ah bagian dari permasa ahan besar perseps seleks,
dimanaorang cendrung hanyamendengarkan bagian tertentu dari informasi dan mengabaikan
bagian yang lainnyadengan berbagai a asan. Orang hanyamendengar apayangingin didengarnya
dan mengabaikaninformas yang tidak diinginkan.

5). Masalah bahasa
Seringkali orang berpikir merekaberbicaradalam bahasadan pengertian yang sama, padahal
kata-katayang diucapkan memiliki arti yang berbedabagi orang lainatau lawan bicara. Komunikas

merupakan proses simbolisyang sebagain besar tergantung padakata-katayang dimaksudkan
mengandung arti tertentu.

6). Bahasakelompok
Biasanyake ompok-kelompok profesional mengembang-kanigtilah-istilah teknisyang hanyadapat
dimengerti oleh kedlompoknyasga. Hd ini dilakukan untuk mempercepat dan membuat komunikas
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7).

8).

lebih efektif, juga dimaksudkan untuk menimbulkan perasaan memiliki, kepaduan maupun
kebanggaan. Penggunaan istilah-istilah teknis seperti overhead cost, break event point,
convinience goods, dan lain sebagainyayang biasanyadipakai oleh paraekonom seringkali tidak
dipahami oleh kel ompok-kel ompok [ai nnyasehinggadapat menimbul kan hambatan komunikasi.

Perbedaan kerangkaacuan

Jkadiantaramerekayang berkomunikas tidak memiliki pengal aman yang sasmamakakomunikas
dapat terganggu. Orang-orang dalam organisasi dari fungsi atau departemen yang berbeda
menafsirkaninformas yang samadengan carayang berbeda. Bagaian pemasaaran menafsirkan
penurunan penjuaan karenakuditas produk yang rendah, sementarabagian produks menafsirkan
sebagal kurang efektifnyakegiatan pemasaran yang dilakukan oleh bagian pemasaran.

Beban komunikas berlebihan

Jkapenerimamendapatkaninformad lebih dari yang kemungkinannyadapat merekatangani maka
merekaakan mengal ami beban komunikas yang berlebihan. Informasi memang sangeat diperlukan
oleh mangjer dalam proses pengambilan keputusan. Akan tetapi dengan pesatnyakemajuan di
bidang teknologi informasi menyebabkan manajer kebanjiraninformasi, dan akibatnyamereka
sulit menanggapi semuainformas yang disampaikan kepadanya.

Mengatasi Hambatan-Hambatan Komunikas
Komunikas yang efektif tergantung padakualitasdari proseskomunikasi baik padatingkat

individu maupun padatingkat organisas. Memperbaiki komunikas dalam organisas berkaitan dengan
mel akukan prosesyang akurat mulal dari penyandian, penyampai an pesan, penguraian dan umpan
balik padatingkat komunikas antar pribadi, dan padatingkat organisas, menciptakan dan memonitor
seluruh komunikas yang tepat. Adabebergpacarayang dapeat dil akukan untuk meningkeatkan efektivitas
komunikad yaitu:

1).

2).

Meningkatkan umpan baik

M ekanisme umpan balik dalam organisas sama pentingnyadengan komunikas antar pribadi.
K esalahpahaman dapat dikurangi jika proses umpan balik dilakukan dengan baik. Mangjer
memerlukan umpan baik, sehinggamerekatahu apakah pesannyasudah diterima, dipahami dan
dilaksanakan atau tidak. Sistem informasi mang emen biasanyadipergunakan untuk memonitor
aktivitasyang dilakukan daam organisas.

Empati

Empati merupakan komunikas yang dilakukan dengan berorientas padapenerima. Komunikator
harus menempatkan dirinyasebagal penerima, sehingga proses penyandian, penggunaan bahasa
dan sdluran disesuaikan dengan kondis penerima, dengan demikian pesan yang disampaikan akan
dipahami dengan baik oleh penerima.
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3).

4).

5).

6).

Pengulangan

Caraefektif untuk meningkatkan efektivitaskomunikas adalah mengulangi pesan. Pengulangan
membantu pendengar atau penerimauntuk menginterpretasikan pesanyangtidak jelasatauterlalu
sulit untuk dapat memahami pada saat pertamakali didengar. Bagi seorang manajer, untuk
permasal ahan-permasal ahan penting yang disampai kan kepadabawahan dapat diulang paling tidak
duatigakali. Komunikator yang efektif mel akukan pengulangan penyampa annyadengan menygjikan
pesan yang samadengan carayang berbeda

Menggunakan bahasayang sederhana

Bahasayang kompleks, istilah-istilah teknisdan jargon menyebabkan komunikas sulit dipahami
oleh pendengar atau penerima. Tidak benar bahwagagasan yang bagusdanilmiah harusdisampaikan
dalam bahasayang ilmiah dan teknis. Hampir setiap gagasan dapat disampaikan dalam bahasa
yang sederhanasehingga setiap orang dapat memahami is pesan yang disampaikan. Penting bagi
seorang yang akan menyampai kan gagasan untuk menyesuai kan bahasaatau istilah-istilah yang
dipakai agar sesual dengan pendengarnya.

Penentuan waktu yang efektif

Satu permasal ahan dalam komunikas adal ah pesan disampai kan pada saat penerimabelum siap
mendengarkannya. Beberagpamanger menjumpai bahwapesan yang disampaikan kepadanyatidak
sistematis sehinggamerekatidak dapat mengkaitkan secaraefektif dari satu topik ketopik yang
lannyasecepat seperti yang merekainginkan. Oleh karenanyacarayang efektif baik untuk komunikas
antar pribadi atau organisasi adalah mengel olawaktu untuk komunikasi sehinggapesanyang
disampai kan tersusun dengan baik ringkas dan mudah dipahami.

Mendengarkan secaraefektif

Meningkatkan komunikas yang efektif dapat jugadilakukan dengan mendengarkan secaraefektif.
Komunikas adalah masaah memahami dan dipahami. Untuk mendorong seseorang mengemukakan
keinginannya, perasaannyadan emos nyaada ah dengan mendengarkan secaraseksama. Manger
perlu meningkatkan kemampuannya untuk mendengarkan dengan seksamadan sabar, penuh
perhatian dan memahaminyasehinggakomunikas antar bawahan dengan manger dapat berlangsung
dengan efektif.

7). Mengatur arusinformasi.

Untuk mengatas hambatan komunikas karenabeban informas yang berlebihan adalah dengan
mengatur arusinformas. Tidak semuainformas harusdisampai kan kepadamanger, tetapi hanya
informas penting sajalah yang disampaikan kepadanya Komunikas diatur mutunya, jumlahnya
dan carapenyampaiannya. Informas yang disampaikan harussistematis, ringkas, dan memiliki
bobot tingkat kepentingan yang cukup.
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8.2. ProsesPengambilan K eputusan Dalam Organisas

1. Hakikat keputusan

Prosesutamadal am mengel olatugas organisas adal ah proses pengambilan keputusan. Proses
pengambilan keputusan melibatkan pemilihan dari berbaga alternatif tindakan. Proses pengambilan
keputusan merupakan aktivitas yang fundamental dalam organisasi. Setiap orang menghadapi dan
mel aksanakan keputusan dalam setiap aspek kehidupan. Siswalulusan SLTA menentukan pilihan
fakultasyang cocok dengan bakatnya, parapencari kerjamencobamemilih berbagai instans yang
membukalowongan kerja, karyawan mencobamenentukan berapaiaharus berproduksi dibawah
ssteminsentif yang barumisanya.

Dengan demikian setiap keputusan memiliki fundamental . Pertama, pengambil keputusan
menghadapi bebergpaalternatif pilihan berkaitan dengan tindakan yang akan diambil. Kedua, berbagai
kemungkinan hasi| atau akibat dapat terjadi, tergantung padaadterndtif tindakan manayang akan diambil.
Ketiga, masing-masing aternatif memiliki peluang untuk berhasi| dan gagal. Keempat, pengambil
keputusan harusmenentukan nilal, manfaet dari hasil yang kemungkinan dicapal.

2. Elemen-elemen Dasar Dalam Pr oses Pengambilan K eputusan

Elemen-elemen dasar dalam proses pengambilan keputusan meliputi: penetapan tujuan,
mengidentifikas permasd ahan, mengembangkan berbagal dternatif solug, evaluas danmemilih sebuah
alternatif, melaksanakan keputusan dan evaluasi, pengendalian dan tindakan koreksi. Gambar
8.4.

- Penetaran Tuimen |
_l"l Menridentifikasi Permmasalahan J
> Mensembanekan Berbara ARermaht Solus |
"| Ecvaluasi dan Memilih Schuah Alematif ]
* Ylelaksanakan Kenutusan |
¥
* Ewvaluasi dan Pengendalian dan Tindakan Koreksi |
Penzulangan

Gzambar 8.4. Proses Pengambilan Kepuiusan
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1). Menetapkan tujuan
Tanpa penetapan tujuan, pengambilan keputusan tidak bisamenilai aternatif atau memilih suatu
tindakan. Keputusan padatingkat individu, tujuan ditentukan ol eh masing-masing orang sesual
dengan sistem nilai seseorang. Padatingkat kelompok dan organisas tujuan ditentukan oleh pusat
kekuassan melaui diskus kelompok, konsensusbersama, pembentukan kuais dan berbaga macam
prosesmempengaruhi.

2). Mengidentifikas permasalahan

Permasa ahan merupakan kondis di manaadaketi daksamaan antarakenyataan yang terjadi dengan
gpayang dihargpkan. Permasalahan dalam organisas dapat beruparendahnyaproduktivitas, adanya
konflik disfungsiond, biayaoperasional yangterlalu tinggi, perputaran tenagakerjayang tinggi,
banyaknyaproduk yang ditol ak konsumen danlain sebagainya. Keputusan yang efektif memerlukan
adanyaidentifikas yang tepat atas penyebab permasa ahan. Bilapenyebab timbulnyapermasad ahan
tidak dapat diidentifikasi dengan cepat, makapermasal ahan yang adatidak dapat diselesaikan
dengan baik. Adatigakesalahan yang sering terjadi dalam mengidentifikas permasalahanyaitu:
mengabai kan permasal ahan yang ada, memusatkan perhatian padagejaladan melindungi diri.

a. Mengabaikan permasaahan,

Kadangkalasulit untuk menentukan kapan suatu Situasi dianggap cukup jelek sebagal suatu
permasalahan riil yang harus mendapat pemecahan. Duaorang pimpinan tidak sependapat
dalam memandang suatu situasi tertentu sebagal suatu permasal ahan yang seriusdan perlu
mendapat perhatian. Hal tersebut memerlukan ketrampilan mangjerid tertentu.

b. Pemusatan padagejala

Gegaadari suatu permasa ahan adaah merupakanindikas yang nampak dan seringkali keliru,
bukan merupakan penyebab permasal ahan yang sebenarnya. Efektifitas suatu keputusan sanget
ditentukan ol eh seberapajauh penyebab satu permasal ahan dapat diidentifikas dengan benar.

c¢. Mdindungi diri

Informasi yang mengancam hargadiri kita sebagai pimpinan sering kali diabaikan atau
disembunyikan. Pimpinan mencobamelindungi diri dengan merusak informasi. Misalnya,
banyaknyakaryawan yang keluar dari organisas karenapimpinanterlalu otoriter atau suasana
kerjayang tertekan, pimpinan tidak mau menyadari atau tidak mau menerimabahwamereka
penyebab permasa ahan yang sesungguhnya

3). Mengembangkan berbagai alternatif solus

Setelah permasalahan diidentifikasi, kemudian dikembangkan serangkaian alternatif untuk
menyel esaikan permasa ahan. Organisas harusmengkai berbagal informas baik interna maupun
eksternal organisasi untuk mengembangkan serangkaian alternatif yang diharapkan dapat
memecahkan permasa ahan yang terjadi. Proses pengambilan keputusan yang ras ond mengharuskan
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pengambilan keputusan untuk mengkaji semuaalternatif pemecahan masd ah yang potensial. Akan
tetapi dalam kenyataannyaseringkdi terjadi bahwaproses pencarian dternatif pemecahan masaah
seringkali terbatas.

4). Penilaian dan pemilihan aternatif
Alternatif yang terbaik adal ah yang ada hubungannyadengan sasaran atau tujuan yang hendak
dicapai. Bidang ilmu statistik dan riset operas merupakan model yang baik untuk menilal berbagai
aternatif yang telah dikembangkan. Alat dan proses pengambilan keputusan yang tepat tergantung
pada sejumlah pengetahuan yang tersediadan kondis yang berkaitan dengan keputusan yang
akandiambil. Adatigakondis prosespengambilan keputusan yang dapat diidentifikas, yaitu;
kepastian, ketidakpastian dan resiko.

a. Kepastian
Pengambil keputusan memiliki pengetahuan yang padti tentang hasil dari masing-masing dternatif
karenakondis yang akan timbul sudah diketahui. Melakukan keputusan investasi dengan
menyimpan uang di bank dalam bentuk deposito berjangkamerupakan contoh dari kondis
yang pasti, karenabungabank sudah pasti dan bank menjaminnya

b. Ketidakpastian
Keputusan yang dibuat dalam kondisi ketidakpastian jika mengambil keputusan tidak
mengetahui dan tidak dapat memperkirakan kemungkinan bahwakondis tertentu akanterjadi.
Daamkondis ketidakpastian pengambil keputusan menggunakanintuis atau perkiraan daam
pemilihandterndtif.

c. Resiko
Jkapengambilan keputusan beradadi bawah kondis resiko, makapengambil keputusan akan
menetapkan kemungkinan hasi dari masing-masing ternatif. Banyak model matematikadan
statistik yang tersediauntuk membantu pengambilan keputusan yang berada padakondisi
kepastian dan resiko.

5). Melaksanakan keputusan

K eberhasilan penerapan keputusan yang diambil oleh mangjer atau pimpinan organisas, bukan
semata-matatanggung jawab dari pimpinan organisas akan tetapi komitmen dari bawahan untuk
melaksanakannyajugamenjadi peranan penting. Dalam mengevaluas dan memilih aternatif suatu
keputusan seharusnyajugamempertimbangkan kemungkinan penerapan dari keputusan tersebut.
Betapapun bai knyasuatu keputusan apabilakeputusanitu sulit diterapkan makakeputusan tersebut
jugatidak adaartinya. Pengambilan keputusan di beberapaorganisas adalah merekayang tidak
terlibat dengan operasional harian, merekamembuat keputusan berkaitan dengan tujuan yang
ided dan hanyasedikit mempertimbangkan penerapan operasionanya.
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6). Evaluas dan pengendalian dantindakan koreksi.

Setelah keputusan diterapkan, pengambil keputusan tidak begitu sajamenganggap bahwahasi|
yang diinginkan akan tercapai. M ekanisme sistem pengendalian dan evaluas perlu dilakukan agar
apayang diharapkan dari keputusan tersebut dapat terealisir. Penilaian didasarkan atas sasaran
dan tujuan yang telah ditetgpkan. Tujuan yang bersifat khususdan mudah diukur dapat mempercepat
pimpinan untuk menilai keberhasilan keputusan tersebut. Jikakeputusan tersebut kurang berhasil,
dimana permasal ahan mas h ada, maka pengambil keputusan perlu untuk mengambil keputusan
kembdi atau mel akukan tindakan koreks . M asing-masing tahap dari prosespengambilan keputusan
perlu dipertimbangkan dengan hati-hati termasuk dalam penetapan sasaran dan tujuan.

1. Jenis-JenisK eputusan

Dalam menganalisi skeputusan yang diambil dalam organisas, Herbert Simon dalam McShane
and Glinow (2008), membedakan duajeniskeputusan yaitu keputusan yang diprogram (programed
decisions) dan keputusan yang tidak diprogram (nonprogramed decisions).

1). Keputusanyang diprogram
Keputusanini merupakan keputusan bersfat rutin dan dil aksanakan secaraberulang-ulang sehingga
dapat dikembangkan suatu prosedur tertentu. Keputusan yang diprogramterjadi jikapermasaahan
terstruktur dengan baik dan orang-orang tahu bagaimana memecahkannya. Permasalahan ini
umumnyaagek sederhanadan solusinyareatif mudah. Contoh di perguruantinggi seperti, keputusan
tentang pembimbingan KRS, penyel enggaraan ujian semester, pel aksanaan wisudadan lain
sebagainya

2). Keputusan yang tidak diprogram
Keputusan yang tidak diprogram adalah keputusan baru, tidak terstruktur dan tidak dapat
diperkirakan sebelumnya Tidak dapat dikembangkan prosedur tertentu untuk menangani masalah
tersebut, apakah karena permasal ahannya belum pernah terjadi atau karena permasalahannya
sangat komplek dan penting. K eputusan yang tidak diprogram dan tidak terstruktur dengan baik,
apakah karenakondisi saat itu tidak jelas, metode untuk mencapai hasil yang diinginkan tidak
diketahui atau adanyaketidaksamaan tentang hasil yang diinginkan.

Keputusan ini memer| ukan penanganan yang khusus dan proses pemecahan masa ah dengan
intuid dankresativitas. Teknik pengambilan keputusan kel ompok biasanyadilakukan untuk keputusan
yang tidak diprogram. Sebab keputusan yang tidak diprogram umumnyabersifat unik dankompleks
dantanpakriteriayangjelas, dan biasanyadilingkari oleh kontrovers dan manuver politik.

| dedl nyapi mpinan atau mangjer padatingkat puncak seharusnyamemegang tanggungjawab
dan mengambil keputusan yang tidak diprogram. Sementarauntuk mangjer tingkat bawah seharusnya
lebih banyak menangani keputusan yang diprogram seperti dalam Gambar 8.5.

Akantetapi banyak manger padatingkat puncak terla u banyak menggunakan waktunyauntuk
keputusan yang diprogram yang sebenarnyadapat dil akukan oleh mangjer padatingkat bawah dalam
organisasi, dan managjer tingkat puncak seharusnyalebih banyak menggunakan waktunyauntuk
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merenungkan keputusan yang tidak diprogram. Herbert Simon dalam M cShane and Glinow (2008),
mengemukakan prinsip penting dalam proses pengambilan keputusan organisasi yang disebut
“Gresham'slawof planing.” Hukumini mengemukakan bahwaaktivitasyang terprogram cenderung
mengganti aktivitasyang tidak terprogram. Jikatugas pemimpin meliputi pengambilan keputusan
diprogram dan tidak diprogram, merekalebih cenderung menekankan atau |ebih berorientas pada
keputusan yang diprogram dengan mengabai kan keputusan yang tidak diprogram. Oleh karenanya
manger perlu mengidentifikas keputusan yang mana, termasuk keputusan yang diprogram sehingga
dapat dikembangkan suatu prosedur

Keputusan yang
Tidak Diprogram
Keputusan yang
Diprogram
Tingkat Bawah Tingkat Menengah Tingkat Atas

Tingkat Manajemen

Gambar 8.5. Jenis Keputusan Yang Dibuat Oleh Berbagai Tingkat
Manajemen

1. Faktor-Faktor Individu Dalam Proses Pengambilan K eputusan

Dalam kenyataannya pengambilan keputusan yang dil akukan ol eh seseorang tidak sistimastis
Seperti prosesyang dikemukakan sebelumnya. Keputusanindividu dalam organisas biasanyadilakukan
untuk permasal ahan-permasal ahan yang tidak kompleks. Pengambilan suatu keputusan individu
dipengaruhi olehtigafaktor utamayaitu: nilai individu, kepribadian dan kecendrungan dalam pengambilan
resiko.

1). Nila individu
Nilai individu pengambil keputusan merupakan keyakinan dasar yang digunakan seseorangjikaia

dihadapkan padapermasal ahan dan harusmengambil suatu keputusan. Nila —nilai ini telahtertanam
sgjak kecil melalui suatu prosesbelgar dari lingkungan kel uargadan masyarakat.
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2).

3).

Kepribadian

Daam mengambil keputusan, seseorang jugadi pengaruhi oleh faktor psikol ogisseperti kepribadian.

Duavariabe utamakepribadian yang berpengaruh terhadap keputusan yang dibuat, yakni: idiologi

versuskekuasaan dan emosional versusobjektivitas.

a ldiologi versuskekuasaan
Beberapakeputusan yang diambil memiliki idiologi tertentu, yang berarti keputusannya
dipengaruhi oleh suatu filosofi atau suatu perangkat prinsip tertentu. Sementaraorang lain
mendasarkan keputusannyapadasesuatu yang secarapolitisakan meningkatkan kekuasaannya
secarapribadi.

b. Emosiona versusobjektivitas

K adangka akeputusan yang diambil dipengaruhi oleh emos onalnya. Emosiona dapat berupa
kecenderungan kepribadian seseorang atau emosional yang berasal dari kebutuhan akan
perlindungan. Emosiond dapat mempengaruhi carasuatu permasdahandiandigs, jenisinformes
dan alternatif yang dipertimbangkan dalam proses pengambilan keputusan. Informas yang
objektif diabaikan dan keputusan hanya didasarkan kepada perasaan sgja. Sedangkan
pengambilan keputusan yang lebih objektif dimanamerekamenghindari adanyakekeliruan
perseps tentang permasd ahan maupuninformad yang berkaitan dengannya. Contoh, keputusan
tentang penerimaan pegawai dan adatigacalonyangikut seleks dan yang dibutuhkan hanya
satu. Dari hasil tesmenunjukkan, calon pegawai A dan B yang memenuhi persyaratan yang
ditentukan, makapengambilan keputusan yang emosi onal akan menerimacalon pegawai C,
karena masih saudara.

K ecenderungan dalam pengambilan resiko.

Adaseseorang yang senang mengambil keputusan dengan resiko dan adayang tidak senang
dengan resiko dan adajugayang netral terhadap resiko. Orang yang senang terhadap resiko akan
berbedadaam mengevauas serangkaian dternatif maupun memilih suatu dternatif dengan mereka
yang tidak senang dengan resiko. K eputusan ddlaminvestas misanya, orang senang denganresiko
akanmemilihinvestas yang memberikan hasil besar wa aupun resikonyajugabesar. Sedang mereka
yang takut akan resko akan memilih dternatif investas yang resiko kegaga annyarendah sekaipun
hesInyarendah.

2. Keputusan Kelompok

Metode yang umum untuk membuat keputusan organisasi adal ah dil akukan oleh kelompok,
terlebih-lebih untuk keputusan organisas yang penting dan kompleks. Kel ompok dutugaskan untuk
mengambil keputusan dapat berbentuk panitia, tim, gugustugas, komitedan yang sgenisnya.

1). KeputusanindividuV Skelompok
Meningkatnyapenggunaan kelompok dalam proses pengambilan keputusan karenadidasari
Suatu asums tentang proses pengambilan keputusan yang dil akukan oleh kelompok. Sebagian
besar orang berpendapat bahwa pengambilan keputusan dengan kel ompok Iebih akurat dari
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keputusan individu. Kelompok terdiri dari bebergpaorang yang dianggap memiliki pandangan
dan pengetahuan yang lebih luas dari pada seorang atau individu sehinggakeputusan yang
diambil akanlebih akurat. Keputusan kelompok diharapkan menghasilkan komitmen dan
penerimaan yang lebih besar dari anggotakel ompok. Keputusan kel ompok sesuai dengan
nilai-nilai demokras.

Walaupun pendapat orang padaumumnyamenganggap bahwa keputusan kel ompok
lebih unggul dari keputusanindividu, akan tetapi keputusan kel ompok kadangkaabias, karena
pendapat hanyadidominas oleh satu atau dua orang sgadan memerlukan waktu yang lama
dalam proses pengambilan keputusan. K eunggul an atau superioritas keputusan kel ompok tidak
bergfat universd. Perbandingan antarakeputusanindividu dengan kelompok memerlukankriteria
seperti: akuras keputusan, kregtivitas, komitmen, penerimaan sertawaktu dan biaya.

a Akuras keputusan

Padaumumnyakeputusan kel ompok |ebih akurat dari keputusanindividu, akan tetapi untuk
masal ah-masal ah tertentu saja. Keputusan oleh kelompok akan lebih akurat jika; (i)
permasa ahannyabersifat antar bagian, sehinggaanggotakelompok terdiri dari orang-orang
dari berbagai bagian, (ii) paraanggotakel ompok memiliki ketrampilan daninformas yang
diperlukan, (iii) permasalahan memerlukan informasi dari berbagai pihak. Sedangkan
keputusanindividu akanlebihakurat jika,; (i) Stuas menuntut adanyaurutan yang bertingkat,
(ii) permasa ahan tidak mudah dibagi menjadi bagian-bagian yang terpisah, (iii) kebenaran
solusi tidak mudah ditunjukkan. Dalam perusahaan misalnya, keputusan kelompok akan
lebih unggul dari keputusan individu dalam hal pengembangan produk baru, karena
keputusanini memerlukaninformad dari berbagal departemen fungsiona dalam perusahaan.
Suatu keputusan akan lebih efektif dilakukan oleh individu misal nyapada suatu masalah
yang berkaitan dengan perhitungan yang kompleks seperti pengenddianinventory, andisis
cost-benefit dan sgjenisnya.

b. Kredtivitas
Proses pengambilan keputusan individu menimbulkan kreativitasyang lebih tinggi dari
keputusan kelompok. Hasil studi menunjukkan bahwa dalam pengambilan keputusan
kelompok adakecendrungan menurunnyakrestivitas, dimanaindividu yang melakukannya
sendiri menghasilkanide dengan kuantitasdan kualitasyang lebih tinggi dari padaindividu-
individu yang tergabung dalam kelompok. K eputusanini tidak samadengan pendapat orang
padaumumnyayang meyakini keputusan kel ompok lebih kregtif dari keputusanindividu.

¢. Komitmen dan penerimaan
Sdlah satu dasan penting untuk mendel egas kan pengambilan keputusan kepadakel ompok
addah karenaadanyamanfaat pogitif dari partispas. Oranginginterlibat dengan keputusan
yang berkaitan dengannya. Jikaorang dilibatkan dalam proses pengambilan keputusan
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makamerekaakan merasalebih terikat dan loyal terhadap keputusan tersebut dan mau
mengorbankan waktu dan tenaganyademi suksesnya pel aksanaan dari keputusan tersebut.

d. Waktu dan biaya.
Pengambilan keputusan kel ompok memakan waktu yang cukup banyak. Bilakeputusan
tersebut disertai dengan adanyakonflik makasering kali keputusan tersebut tidak dapat
dicapai. Pengambilan keputusan oleh kel ompok dalam bentuk panitiaakan membawa
konsekuens biaya, dimanasemakinlama proses keputusan tersebut berlangsung maka
biayanyaakan bertambah besar. Bilafaktor waktu yang menjadi pertimbangan utamamaka
keputusan kelompok sebaiknyadihindarkan.

2). Pengaruh Kelompok dalam pengambilan keputusan

Kehadiran oranglainmempunya pengaruhyang signifikanterhadap diri seseorang ddam proses
pengambilan keputusan. Sekaipunkombinas usahadari bebergpaorang yang tergabung dalam
keputusan kelompok seharusnyaakan meningkatkan kemahiran, perhatian dan mengingat
informas yang relevan. Studi tentang pengambilan keputusan kel ompok menemukan bahwa
dinamikakelompok seringkali menghaanginyadari suatu keputusan yang baik.

3. Teknik Pengambilan K eputusan K elompok

Pengumpulan dan penyebaraninformad atau menyediakaninformas kepadamanger memerlukan

waktu, usahadan biaya, akan tetapi pengorbanan tersebut tidak sia-sia, apabiladengan informasi
tersebut keputusan menjadi lebih efektif dan cepat. Adatigateknik proses pengambilan keputusan
kelompok yang diharapkan dapat membantu organisas membuat keputusan yang efektif, melalui
peningkatan krestivitas penyampai an gagasan ol eh parapengambil keputusan. Teknik tersebut meliputi;
brainstorming, teknik delphi dan teknik kelompok nominal.
1). Teknik brainstorming

Tujuandari teknik brainstorming ada ah meningkatkan kregtivitasdaam diskus kelompok dengan

menci ptakan lingkungan yang merangsang muncul nyagagasan baru. Adaempet aturan dasar tentang
brainstorming yakni :

Tidak adagagasan yang dikritik

Didorong adanya kebebasan untuk mengemukakan pendapat. Semakin leluasa peserta
mengemukakan pendapat semakin baik.

Penekanannyapadakuantitas dari gagasan, semakin banyak gagasan semakin baik.

Pesertadidesak untuk memperbaiki ataside-ide pesertayanglain dan mengkombinasikanide
tersebut untuk solus yanglebih baik.

2). Teknik Delphi
Teknik ini dikembangkan oleh pekerja pada Rand Corporation sebagai suatu metode
mengkombinasikan informasi dan wawasan dari para peserta pengambil keputusan dengan
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menghilangkan kel emahan dari interaks tatap muka. Teknik Del phi terdiri dari langkah-langkah

sebagai berikut :

e Satelah permasdahandiidentifikas dengan jelas, beberapaahli ditentukan dan dimintauntuk
berpartisipas dalam proses pengambilan keputusan

e  Permasalahan disampaikan kepadamasing-masing ahli, tetapi paraahli tersebut tidak berada
dalam suatu ruangan.

e Masing-masing ahli beradasecaraterpisah padatempatnyamasing-masing dan tanpanama
menjawab permasal ahan dan memberikan tanggapan, saran dan jastifikas atasusulan solusi.

e Pendapat atau komentar dari ahli yang terlibat dalam proses pengambilan keputusan
dikumpulkan dalam suatu lokas yang terpusat, diringkasdan disusun kembali.

e Masing-masing ahli yang terlibat dalam proses pengambilan keputusan, menerimaringkasan
dari jawaban kel ompok disertai dengan penjel asan-penjelasan.

e Masing-masing ahli yang terlibat, menilai dan memberi komentar atas pendapat atau jawaban
dari ahli yang lain dan memperbaiki keputusannyabilaperlu sebagi hasil komentar dari ahli
yanglan.

e Penjelasandanrevis dari ahli sekali lagi dikumpulkan dan didistribusikan. Pengulangan,
pengumpulan dan penyebaran informasi dilakukan beberapa kali sampal suatu konsensus
tercapal.

Teknik Delphi memiliki duakeunggulan utamayaitu, (1) karenaorang yang terlibat dalam
proses pengambilan keputusan tidak berhadapan muka, tidak terpengaruh oleh seseorang yang
mendominas dan terhindar dari biasyang disebabkan oleh kepribadian seseorang. (2) teknik
Delphi memiliki kemampuan untuk mengkombinas kan antarakesahlian, pengalaman, dan kearifan
dari individu tanpamengorbankan waktu dan biayauntuk menghadiri rapat padatempat tertentu.
Sedangkan kelemahan dari teknik Del phi meliputi waktu dan motivas . Mengumpulkaninformas
dan menyampaikannyakepadaparaahli dan mengumpulkan revisinyamemakan waktu yang banyak.
Oleh karenatidak berhadap-hadapan kadangkalaahli yang terlibat menangguhkan tanggapannya
dan lamanya senjang waktu antaramas ng-masi ng proses cenderung menurunkan antusi as untuk

berpartisipas.

3). Teknik kelompok nominal.
Teknik ini menggabungkan antarakonsep brainstor ming dengan teknik Delphi. Kalau dalam
teknik brainstorming orang-orang yang terlibat dalam proses pengambilan keputusan duduk
bersama-samadal an suatu ruangan, sedangkan dalam teknik Del phi proses penentuan dan evaluas
aternatif dimaksudkan untuk melindungi adanyabias pendapat seseorang karenadidominas oleh
salah seorang peserta. Prosedur teknik kelompok nominal terdiri dari langkah-langkah berikut :
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e Setelah permasalahan diidentifikas dengan jel as, masing-masing anggotadimintauntuk
mengembangkan solus sendiri-sendiri ataspermasalahan. Penydesaiandilakukan sendiri secara
bebas dan bahkan dilakukan masing-masing orang yang terlibat dalam proses pengambilan
keputusan sebel um merekaberkumpul bersamadalam suatu ruangan.

e Menyampaikan gagasan secaratertulistanpadiskusi. Gagasan diringkas dan ditulisdalam
papantulis.

e Seatelah gagasan awal disampaikan, kelompok membahas gagasan tersebut, menjelaskan dan
menilanya

e Kemudian dilakukan pemungutan suara atas gagasan-gagasan yang telah dikemukakan,

kemudian masing-masing gagasan atau solusi dirangking perolehan suaranya. Solusi yang
memperol eh suaraterbanyak merupakan keputusan yang dipakal kelompok.

Karenake ompok nominal menyediakan suatu bentuk yang lebihterstruktur dari gagasan
yang memenuhi syarat dan menilainya, makateknik ini efektif untuk kelompok yang agak besar.
Dari hasil studi yang dilakukan di negarabarat menunjukkan, bahwateknik Delphi dan teknik
kelompok nomind lebih efektif dari pengambilan keputusan secaratradisional.

8.3. Daftar Pertanyaan

1
2.

S.
6.
7.

Apapengertian dari komunikas ? Cobajel askan proses dan unsusr-unsur dalam berkomunikasi.

Sebutkan danjelaskan empat kombinas informas yang diketahui dan tidak diketahui baik olehdiri
sendiri maupunoranglan.

Sebutkan dan jelaskan variabel yang mempengaruhi frekuens dan akuras dari komunikas dalam
kelompok.

Sebutkan dan j el askan permasal ahan atau hambatan yang dapat muncul terhadap komunikas yang
efektif.

Sebutkan dan jelaskan carayang dapat dil akukan untuk meningkatkan efektivitaskomunikas.
Sebutkan dan jelaskan € emen-elemen dasar dalam proses pengambilan keputusan dalam organisas.
Sebutkan dan jelaskan keputusan yang terjadi dalam organisas, menurut Herbert Smon.

8.4. Rangkuman

Komunikas didefiniskan sebagal penyampaian atau pertukaraninformas dari pengirimkepada

penerimabaik lisan, tertulis maupun menggunakan alat komunikasi. Proseskomunikas terdiri dari
tujuh unsur utama, yaitu pengirimaninformas, proses penyandian, pesan, saluran, proses penafsiran,
penerimaumpan balik. Mode komunikasi ini banyak dipergunakan dalam organisas.
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Adaempat kombinas informas yang diketahui dantidak diketahui baik olehdiri sendiri maupun
orang lainyakni: bidang arena, bidang gel ap, bidang tidak diketahui, dan bidang depan. Sedangkan
variabe yang mempengaruhi frekuens danakuras dari komunikas dalamke ompok mdiputi; kesempatan
untuk berinteraks, statusdan kepaduan.

Karenakompleknyaproseskomunikas, makapermasa ahan dapat muncul padatingkat individu,
kel ompok, maupun organisas . Bebergpahambatan utamadari komunikas yang efektif yaitu menilai
sumber, penyaringan, tekanan waktu, mendengar secarasel ektif, masalah bahasa, bahasa kel ompok,
perbedaan kerangkaacuan, dan beban komunikasi yang berlebihan.

Elemen-demen dasar ddam proses pengambilan keputusan dalam organisas mdiputi: penetgpan
tujuan, mengidentifikas permasal ahan, mengembangkan berbagal dternatif solus, evauas danmemilih
sebuah dternatif, melaksanakan keputusan dan evaluas, pengendalian dan tindakan koreksi.

Daammengandis skeputusan yang diambil dalam organisas, Herbert Smon dalam McShane
and Glinow (2008), membedakan duajeniskeputusan yaitu keputusan yang diprogram (programed
decisions) dan keputusan yang tidak diprogram (nonprogramed decisions).

Pengambilan suatu keputusan individu dipengaruhi olehtigafaktor utamayaitu: nilai individu,
kepribadian dan kecenderungan dalam pengambilan resiko. (i) Nilal individu pengambil keputusan
merupakan keyakinan dasar yang digunakan seseorang jikaiadihadapkan pada permasal ahan dan
harus mengambil suatu keputusan. (ii) kepribadian, dalam mengambil keputusan, seseorang juga
dipengaruhi olehfaktor pskologisseperti kepribadian. Duavariabe utamakepribadianyang berpengaruh
terhadap keputusan yang dibuat, yakni: idiologi versus kekuasaan dan emosional versusobjektivitas.
(iii) kecenderungan, ada seseorang yang senang mengambil keputusan dengan resiko dan adayang
tidak senang dengan resiko dan adajugayang netral terhadap resiko.
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BAB IX
TEORI DAN STRUKTUR ORGANISASI

Organisas merupakan sebuah organisas terbukayang memiliki berbagal subsistem. Variabel
yang mempengaruhi efektivitassebuat struktur organisas dapat berupadirategi, teknologi danlingkungan
organisasi. Struktur menggambarkan jabatan-jabatan dan menunjukkan kompetens yang dibutuhkan
bagi pegawai yang menduduki jabatan dalam rangkamencapai tujuan organisas (Badeni, 2014).

9.1. Teori Organisas Klasik

K onsep tentang organisas telah berkembang mulal tahun 1800-an, dan konsep-konsepini dikend
sebagai teori klasik (classical theory) atau kadang-kadang disebut teori tradisional. Dampak teori
klasik pada organisasi telah dan masih dirasakan sangat besar. Sebagai contoh, organisasi yang
didasarkan birokras dan banyak bagianlain dari teori klasik, telah adaribuan tahun yang lal u, seperti
yang dikenal dalam kergjaan Mesir, China dan K ekaisaran Romawi. Greja Katolik Romatelah
mempergunakan teori klasik hampir dua ribu tahun lamanya. Jadi konsep-konsep klasik dan
penerapannyaberkembang di banyak negaradal am waktu yang sudah cukup lama.

Secaraumum digambarkan oleh parateoritis, bahwaorganisas klask sebagal organisas yang
sangat tersentralisas, dan tugas-tugasnyaterspesidisas . Parateoritis klask menekankan pentingnya
“rantal perintah” dan penggunaan disiplin, aturan dan supervis ketat untuk mengubah organisasi-
organisas agar beroperas lebih efisien. Teori klasik memberikan petunjuk “ mekanistik” struktural
yang baku, bukan kregtivitas.

Teori klask berkembang dalamtigaaliran: birokras, teori administras dan mangiemenilmiah.
Ketigadiranini dibangun atas dasar anggapan-anggapan yang sama. K etiganyamempunyai efek yang
samadalam praktek, dan semuanyadikembangkan sekitar tahun 1900-1950 ol eh kel ompok-kelompok
penulisyang bekerjasecaraterpisah dan tidak saling berhubungan. MisalnyaLyndall Urwick, salah
satu penulisteori administras, menulisbukunyatanpamembacabuku Weber (1969) yang merupakan
buku terpenting tentang birokrasi. Birokrasi dikembangkan dari ilmu sosiologi, sedangkan teori
administras dan mangemenilmiah dikembangkan langsung dari pengalaman praktik mangemen. Teori
administras memusatkan diri padaaspek makro dari organisasi. Aliran mangjemen ilmiah memberi
tekanan pada karyawan dan mandor dalam kegiatan perusahaan, atau elemen mikro sebagal suatu
bagian dari proseskerja Teori klask mendefinisikan organisas sebagai struktur hubungan kekuasaan-
kekuasaan, tujuan-tujuan, peranan-peranan, kegiatan-kegiatan, komunikas dan faktor-faktor lainyang
terjadi bilaorang-orang bekerjabersama

1. Teori Birokrasi

Teori ini dikemukakan oleh Max Weber (1969), dalam bukunya: The Protestant Ethic and
Soirit of Capitalism. lajuga menulis buku-buku lain yaitu The Theory of Social and Economic
Organization. Buku yang diharapkan Weber (1969) menjadi karyanyayang terbesar tetapi tidak
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dapat disdlesaikannyahinggasaat g anya. Pandangan Weber (1969) tentang organisas tercerminjuga
padabuku yang berjudul From: Max Weber: Essaysin Sociology yang diterjemahkan dan disunting
oleh H.H. Gert dan C. Wright.

Katabirokrasi mula-mulaberasal dari katalegal-rasional. Organisas disebut rasional dalam
hal penetapan tujuan dan perancangan organisas untuk mencapai tujuan tersebut. Organisas itulegal
karenawewenangnyaberasal dari seperangkat aturan, prosedur dan peranan yang dirumuskan secara
jelas. Menurut Weber (1969) bentuk organisasi yang birokratik secara kodratnya adal ah bentuk
organisas yang paling efisien. Oleh sebab itu Weber (1969) berpendapat bahwamasyarakat perlu
membentuk organisas “baru” yang lain dari organisasi tradisional. Model organisasi “baru” ini
(birokratik) mempunyai karakteristik-karakteristik struktura tertentu yang dapat ditemukan di setiap
organisas kompleksdan modern. Berkaitan dengan karakteristik-karakteristik perancangan organisas
tersebut, selain paling efisien menurut Weber (1969), model birokratik jugadapat digunakan secara
efektif oleh organisas-organisas kompleksyang muncul sebagal kebutuhan masyarakat modern. Weber
(1969) mengemukakan karakteristik-karakteristik birokrasi sebagai berikut :

1). Pembagian kerjayangjelas. Pembagian kerja atau spesialisasi hendaknyasesua dengan
kemampuan teknisnya

2). Hirarki wewenangyang dirumuskan secarabak. Sentralisas kekuassan berdasarkan suatu hirarki,
dimanaada pemisahan yang jel as antaratingkat-tingkat bawahan dan atasan, agar koordinasi
terjamin.

3). Program rasional dalam pencapaian tujuan organisasi. Seleksi dan promosi bagi personalia
organisas didasarkan atas kecakapan teknis dan pendidikan | atihan sertapersyaratan lainnya
disesuai kan dengan kebutuhan dan pel aksanaan tugas.

4). Sistem prosedur bagi penanganan situas kerja. Perlu adanyacatatan tertulisdemi kontinyuitas,
keseragaman (uniformitas) dan untuk maksud-maksud transaks.

5). Sistem aturan yang mencakup hak-hak dan kewajiban-kewsjiban posis parapemegang jabatan.

6). Hubungan-hubungan antar pribadi yang bersfat “impersonal” . Adapemisahan antaramasalah-
masal ah pribadi dengan persoa an-persodan resmi (forma) organisas.

Jadi birokrasi adalah sebuah model organisasi normatif, yang menekankan struktur dalam
organisas. Unsur-unsur birokrasi masih banyak diketemukan di organisasi-organisas modern yang
lebih kompleksdari padahubungan“facetoface” yang sederhana. Organisas perusahaan, sekolah-
sekolah, pemerintah dan organisasi-organisas besar lainnyabanyak mempergunakan konsep-konsep
teori birokrasi.

2. Teori Administrasi
Teori ini merupakan bagian keduadari teori organisas klasik. Seperti teori klasik lainnya, teori
administras jugaberkembang sejak tahun 1900. Teori ini sebagian besar dikembangkan atas dasar
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sumbangan pemikiran Henri Fayol dan Lyndall Urwick dari Eropa, sertaMooney dan Reiley dari

Amerika

1). Henri Fayol
Henry Fayol (1841-1925), seorang industridisdari Prancis, padatahun 1916 tel ah menulismasalah-
masal ah teknik dan administras dalam bukunyayang terkenal, Administration Industrielle et
Generale(Administras Industri dan Umum). Bukuini pertamakai diterjemahkan keddam bahasa
Inggris padatahun 1929, denganjudul General and Industrial Management, tetapi sebenarnya
belum dipublikasikan di Amerika Serikat sampai tahun 1940-an.

Fayol menyatakan bahwasemuakegiatan-kegiatanindustria dapat dibagi menjadi 6 (enam)

kelompok :

a

b
C.
d.
e

f.

K egiatan-kegiatan teknik (produks , manufacturing, adaptas)

. Kegiatan-kegiatan komersid (pembelian, penjudan, pertukaran)

Kegiatan-kegiatan finansa (pencarian dan penggunaan optimum dari modal)

K egiatan-kegi atan keamanan (perlindungan terhadap kekayaan dan persondiaorganisas)

K egiatan-kegiatan akuntans (penentuan persediaan, biaya, penyusunan neracadan laporan
rugi laba).

K egiatan-kegiatan mangjeria (perencanaan, pengorgani sas an, pemberian perintah, pengkoor-
dinasian dan pengawasan)

Fayol (1949) dalam Reksohadi prodjo dan Handoko (2000), mengemukakan dan membahas

14 (empat bel as) kaidah manajemen yang menjadi dasar perkembangan teori administrasi. Prinsip-
prinsip dari Fayol tersebut secararingkas dapat diuraikan sebagai berikut:

a

Pembagian kerja (division of work), Adanya pembagian kerja atau spesialisasi akan
meningkatkan produktivitas, karena seseorang dapat memusatkan diri pada pekerjaan yang
Sesual dengan keshliannya

. Wewenang dan tanggung jawab (authority and responsibility). Wewenang merupakan hak

untuk memberi perintah. Seorang anggotasuatu organisas mempunyai tanggung jawab dalam
pencapai an tujuan organisas sesual dengan kedudukannya

Disiplin (discipline). Harus adarespek dan ketaatan pada peraturan-peraturan dan tujuan-
tujuanorganisas.

K esatuan perintah (unity of command). Untuk mengurangi kekacauan, kebingunan dan konflik,
setigp organisas harus menerima perintah-perintah dari dan bertanggung jawab kepada satu
atasan.

K esatuan pengarahan (unity of direction). Suatu organisas akan efektif bilaanggota-anggotanya
bekerjabersamaberdasarkan tuj uan-tujuan yang sama.

M endahul ukan kepentingan umum dari padakepentingan pribadi (subordination of individual
intereststo general interests). Kepentingan seorang karyawan tidak diperlakukan [ebih tinggi
dari padakepentingan organisas.
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2).

0. Balasjasa(remuneration of personnel). Pembayaran upah/gaji harus bijaksana, adil tidak
eksploatif dan sedapat mungkin memuaskan keduabelah pihak.

h. Sentrdisas (centralization). Organisas perlu mengatur tingkat keseimbangan optimum antara
sentralisas dan desentralisas . Tingkat kesaimbanganini tergantung padakarakter pribadi manger,
nila-nilal yang dipegang manger.

I. Rantai scalar (scalar chain). Hubungan antaratugas-tugasdisusun atasdasar suatu hirarki dari
ataskebawah.

j- Aturan (order). Harusadasuatu tempat untuk setiap orang dan setiap orang harus menduduki
tempat yang memang seharusnyamenjadi tempatnya.

k. Keadilan (equity). Personil yang didorong untuk melaksanakan tugas-tugas dengan seluruh
tenaga, kemampuan dan kesetiaan, harus diperlakukan dengan bijaksana, dan keadilan atas
dasar hasi| kombinas kebaikan dan kebijaksanaan.

|. Kelanggengan personalia (stability of nature of personnel). Waktu yang dibutuhkan bagi
seorang karyawan untuk menyesuaikan diri dengan pekerjaan baru dan meraih suksesdalam
pekerjaan baru tersebut, dengan anggapan bahwadiamempunya kemampuan yang disyaratkan.

m. Inigiatif (initiative). Dalam setiap tugas harus adakemungkinan untuk menunjukkaninisiaif
sendiri dalam menyel esaikan dan mengerjakan rencanadi setiap tingkat.

n. Semangat korps(sprite decorp). Persatuan adalah kekuatan. Pelaksanaan operas organisas
yang baik perlu adanyakebanggaan, kesetiaan dan rasamemiliki dari paraanggota.

Urwick dan Gulick

Selamatahun 1920-an dan 1930-an, teoritis lain yang terlibat dalam praktek-praktek mangemen
dan konsultas mengemukakan pandangan merekaatas dasar konsep dari Fayol. Di antaranya
L uther Gulick dan Lyndall Urwick, mengemukakan pengaaman mang erid merekayang tercermin
dalam duamakalahnyayaitu A Technical Problemdan The Function of Administration. Makalah
ini kemudian dimuat dalam buku kumpulan makal ah tentang organisasi, Paper on the science of
Administration dan diterbitkan oleh LembagaAdministras Masyarakat Universitas Columbia
padatahun 1937.

Dalam makalah mereka, Gulick dan Urwick memperkenalkan prinsip-prinsip yang
berhubungan dengan pembagian kerja, koor dinas, penciptaan depar temen-depar temen yang
disusun atasdasar “tujuan, proses, per sonaliadan tempat” dan penggunaan staf. Mereka
mengkritik dan memanfaatkan karya-karyapendahulunya terutamaFayol, Taaylor dan Follet.
Dan mereka mengembangkan teknik-teknik penerapannya yang dikenal sebagai Urwick's
Tehcnique. Urwick jugamengemukakan pentingnyarasionaisas dan efisens tujuan organisasi.
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3). Mooney dan Reilly

Reksohadi prodjo dan Handoko (2000), di menyebutkan di Amerika Serikat, JamesD. Mooney

danAllen Rellly padatahun 1931 menulisdan menerbitkan buku merekayakni “ Onward | ndustry”,

. Bukuini memounyai dampak besar pada praktek mangjemen di Amerika Serikat. Konsep Weber

(1969) banyak berpengaruh padakonsep Mooney dan Reilly. Weber (1969) melihat pembagian

kerjasebagai faktor utamadalam organisasi, Mooney dan Rielly menyebut koor dinas sebagai

faktor penting dalam perencanaan organisas maupun bangunteori yang merekakemukakan. Tiga

prinsip organisas yang merekateliti dan temukan tel ah dijalankan dalam organi sasi-organisas

pemerintah, agama, militer dan bisnis. Ketigapring p tersebut yakni:

a Pringpkoordinas. Asasdasar pringpini adalah usaha-usahatersebut harusdikoordinasikan
agar tujuan bersamatercapai.

b. Prinspskalar. Pringpini kadang-kadang disebut prinsip hirarkis, berarti bahwa pembagian
tugasatau kerjadilakukan atas dasar dergjat wewenang dan hubungan tanggung jawab.

c. PringpFungsional. Pembedaan di antaramacam-macam tugas.

3. Teori Manajemen | Imiah

Bagian ketigadari teori klasik adalah manajemen ilmiah (Scientific Management). Teori ini
dikembangkan sekitar tahun 1900-an oleh Taylor (1911), dan tel ah dipergunakan cukup luas. Teori
manajemen ilmiah masih banyak dijumpai dalam praktek manajemen modern. Dalam buku literatur,
mang emenilmiah sering diartikan berbeda. Arti pertama, mangemenilmiah merupakan penerapan
metodeilmiah padastudi, analisadan pemecahan masal ah-masal ah padaorganisas. Sedangkan arti
kedua, manajemen ilmiah adal ah seperangkat mekani sme-mekanisme atau teknik-teknik * a bag of
tricks’ untuk meningkatkan efisens kerjaorganisas.

Taylor (1911), menuangkan gagasan-gagasan dalam tiga judul makalah, yaitu; Shop
Management, The Principles of Scientific Management, dan Tertimoney Before the Special House
Committee, yang ditulisnyasekitar tahun 1900-an. K etigamakal ah tersebut dirangkum dalam sebuah
buku yang diberi judul “ Scientific Management” . Taylor (1911) mencobamengembangkan metode
kerjayang | ebih efis en dengan mengadakan pendekatan il miah terhadap masal ah-masa ah mangemen.
Empat kai dah dasar mangjemen yang harusdilaksanakan dalam organisasi perusahaan adalah:

1). Menggantikan metode kerjadalam praktek dengan berbagai metode yang dikembangkan atas
dasar ilmu pengetahuan tentang kerjayang ilmiah dan benar.

2). Mengadakan seleksi, latihan-latihan dan pengembangan para karyawan secarailmiah, agar
memungkinkan parakaryawan bekerjasebaik-baiknyasesua dengan spesialiss.

3). Pengembangan ilmutentang kerjasertaseleks, latihan dan pengembangan secarailmiah harus
diintegrasikan, sehingga parakaryawan memperol eh kesempatan untuk mencapai tingkat upah
yang tinggi, sementaramana emen dapat menekan biayaproduks menjadi rendah. Disampingitu
perlu adanya pembagian kerjadan tanggung jawab yang seimbang diantara semuakaryawan
maupun mangjer.
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4). Untuk mencapal manfaat manajemen ilmiah, perlu dikembangkan semangat dan mental para
karyawan melaui pendekatan antarakaryawan dan mangjer sebagai upayauntuk menimbulkan
suasanakerjasamayang baik.

Taylor (1911), seperti ahli klasik lainnya, jugamenyatakan bahwaefisend terbesar dapat dicapai
dengan pembagian kerja atau spesialisasi. Secararingkas, Taylor (1911) telah mengidentifikas
karakterigtik-karakteristik mangemenilmiah:

Science, not rule of thumb

Harmony, not discord

Cooperation, not individualism

Maximum output, in place of rectricted output.

The devel opment of each man to his greates efficiency and prosperity.

9.2. Teori Organisasi Neoklasik

Teori Neoklas k dikembangkan atasdasar teori klasik. Teori Neoklasik mengubah, menambah
dan dalam banyak hal memperluasteori Klasik. Anggapan dasar teori Neoklas k adal ah menekankan
pentingnyaaspek psikologisdan sosia karyawan sebagai individu maupun sebagai bagian kelompok
kerjanya. Atas dasar tersebut teori Neokal stk mendefinisikan suatu or ganisas sebagai kelompok
orangdengan tujuan ber sama. Definis ini berbedadengan definis Klasik. Parapenulisteori Klask
banyak menitik beratkan pembahasannya padastruktur, tatatertib, organisasi formal, faktor-faktor
ekonomi dan rasionalitas tujuan. Sedangkan teori Neoklasik yang banyak menekankan pentingnya
aspek sosia dalam pekerjaan (atau organisas informal) dan aspek psikologis(emos).

Perkembangan teori Neoklasik dimulai denganinspiras percobaan-percobaan yang dil akukan
di Hawthorne, sertatulisan Hugo Munsterberg. Pendekatan Neoklasik ditemukan jugadaam buku-
buku tentang hubungan manusiawi seperti Gardner dan Moore, Human Relation in Industry dan

sebagainya

1. Hugo Munsterberg

Hugo Munsterberg adal ah pencetus psikol ogi industri yang diakui luas. Bukunyayang paling
menonjol “Psychology and I ndustrial efficiency”, padatahun 1913. Bukuini merupakan jembatan
penting antaramang emen ilmiah dan perkembangan |ebih lanjut teori Neoklasik, yang berkembang
sekitar tahun 1930-an. Merekasangat menghargai hasil kerjapencetus-pencetus mangjemenilmiah
seperti Taylor (1911). Diamengembangkan metode-metode tes psikol ogi ilmiah untuk mencari
karakteristik fisk dan menta individu yang cocok untuk mencari karakteristik fisk dan mental individu
yang cocok dengan kebutuhan suatu jabatan. Pendekatannyabanyak didasarkan padamanajemen
ilmiah Taylor (1911). Pada dasarnya Munsterberg menekankan adanya perbedaan-perbedaan
karakteridtik individu ddam organisasi-organisas . Sebagal tambahan, Munsterberg mengingatkan adanya
pengaruh faktor-faktor sosia dan budayaterhadap organisasi.
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2. Per cobaan-Per cobaan Hawthor ne

Perkembangan teori hubungan manusiawi (teori Neoklasik) ditandai dengan percobaan-
percobaan Hawthorne yang dilakukan dari tahun 1924-1932. Wal aupun teori neoklasik muncul
sebelumnya, tetapi percobaan-percobaanini niscayamerupakan kristalisas teori Neoklasik. Percobaan-
percobaan dan hasi-hasiInyadilaporkan secaraterperinci oleh: F.J. Roethlisberger, asistenriset Elton
Mayo danWilliam J. Dickson dari Western Electric.

Elton Mayo, barangkai merupakan ahli yang paling berpengaruh terutamadadam artike intel ektud
danyang memperkenakan secaraefektif aliran hubungan manusiawi |ebih dari padaahli lainnya.

Peranan Elton Mayo yang memperkenakan pemikiran pentingnyafaktor manusaddamorganisas
tersebut sangat besar pengaruhnyabagi perkembangan Neoklasik. DuabukunyaElton Mayo, adal ah:
The Human Problems of Industrial Civilizaion dan The Social Problems of an Industrial
Civilization. Tetapi Elton Mayo menjadi terkenal karena percobaan-percobaan Hawthorneini (atau
lebih dikenal sebagai Hawthor ne Sudies). Percobaan-percobaan ini dimulai tahun 1924 di pabrik
Hawthornemilik perusahaan Western electric di Cicero, lllinois, dekat Chicago, dan disponsori oleh
National Research Council (LembagaRiset Nasiond).

Percobaan pertamadilakukan untuk meneliti pengaruh perbedaan tingkat penerangan (cahaya)
dalam pekerjaan terhadap produktivitaskerjaatau efisens parakaryawan. Dimanahasiinyabahwa
naiknyatingkat penerangan tel ah mengakibatkan naiknyaproduktivitaskerja. Begitu jugaproduktivitas
naik padakelompok yang diawas.

Percobaan kedua dimulai padatahun 1927. Percobaan ini melibatkan kelompok kecil pekerja
yang terdiri dari enam orang gadispekerjapadaperakitan listrik. Parapel aksanariset memisahkan
keenam gadisitu dari parapekerjalainnya, merekadipekerjakan disuatu ruangakhusus (Ruang Uji
Perakitan Beranta) dan diawas . Pengubahan-pengubahan dilakukan secaraperiodik. Periodeistirahat,
jam makan siang, jam kerjadan sebagainyadikurangi atau ditambah. Terhadap kondis kerjalainnya
jugadilakukan pengubahan secaraperiodik. Setelah periode beberapatahun percobaan dilanjutkan
dengan pengubahan-pengubahan tersebut, ternyataproduktivitasnyatetap naik. Dari hasil penelitian
disimpulkan bahwa hubungan sosial atau manusiawi diantaraparapekerja, peneliti dan penyelia
(supervisor) lebih penting dalam menentukan produktivitas dari padapengubahan-pengubahankondis
kerjadiatas.

3. Kritik dan Usul Pengubahan Neoklasik pada Tiang Dasar Teori Organisas Formal.
Aliran Neoklasik bukan merupakan atau mencetuskan suatu teori murni seperti yang dilakukan
aliran Klasik. Pengikut aliran Neoklasik adal ah merekayang membahas kel emahan model Klasik
padaperilaku organisas, tetgpi tidak menentang seluruhteori Klask. Kritik dan pengubahan-pengubahan
yang diusulkan oleh teori organisas Klasik dapat diuraikan sebagai berikut :
1). Pembagian kerja(Division of Labor)
Sqjak pembagian kerjadilakukan, timbul masalah yang disebut anomie. Anomie adalah Stuas di
mana pedoman kerjatidak ada (lack of rule) dan disiplin diri menjadi berkurang (lack of self
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2).

3).

discipline). Disampingitu orangjadi bingung, takut bertanyadan merasadirinyadiabaikan (alones

among many). I ni mengakibatkan timbul nyadeper sonalism dan dysfunction, sehinggaorang

tidak lagi koperatif. Padahal akikat kerjamenjadikan orang makin lebih tergantung padaoranglain

dan memerlukan kordinas yang lebih besar. Akibat adanya pembagian kerjaada ah spesialisas

yang mengakibatkan orang terpecah bel ah, merasacemburu dengan orang lain dan sebagainya.

Olehkarenaitu teori Neoklasik mengemukakan perlunya:

a. Partisipasi atau melibatkan setiap orang dalam proses pengambilan keputusan, agar merasa
“terlibat” dengan pekerjaan dan berkepentingan dalam perusahaan.

b. Perluasan kerja(job enlargement) sebagai kebalikan dari polaspesiaisas, agar orang menjadi
tidak terlalu spesiaistetapi dapat memperl uaskemampuan dan keahlian dalam bidang lain.

¢. Management Bottom-Up, yang memberi kesempatan kepada parayunior untuk berpartisipas
dalam pengambilan keputusan mang emen puncak.

Proses-proses Skalar dan Fungsional

Proses skalar dan fungsional (scalar and funtional processing) menimbulkan berbagai masalah
dalam pendel egasian wewenang dan tanggung jawab. Asumsi yang dipergunakan teori Klasik
mengenal proses pendel egasian adal ah kapasitas (kemampuan) individu samadengan wewenang
(memerintah atau menugasskan) fungsinya. Teori Klasik mempunyai “ pemecahan Klasik” untuk
masal ah dimanakapasitas|ebih besar dari padawewenang, atau sebaiknya, kapasitas|ebih kecil
dari padawewenangnya.

Kasus 1. Kgpasitas|ebih besar dari padawewenang. Pemecahan yang jdasadd ah mempromosikan
atau memindahkan padafungs yang | ebih sepadan dengan kemampuannya.

Kasus2. Kapasitaslebih kecil daripadawewenang. Adabeberapaalternatif dalam pemecahan
kasus ini, termasuk demosi atau pemecatan dalam keadaan ektrim. Dapat juga dilakukan
peningkatan kapasitasindividu mela ui pendidikan dan latihan (training).

Jadi tidak dapat dis mpulkan bahwateori klasik menganggap bahwawewenang cendrung
samadengan kapasitasorang yang ditujukan oleh fungs-fungs ddam organisad. Paraahli Neoklasik
memperkenalkan hal ini sebagai program rasional administras per sonal. Menurut Neoklasik
prosesskalar danfungsiond ini secarateoritisada ah benar. Neoklask menyatakan bahwakapasitas
dan kekuasaan tak dapat dikompensasi kan, karenabukan merupakan satu-satunyahubungan,
adafaktor-faktor lain yang perlu diperhatikan terutamahasi| kegiatan * kaki tangan manusia’.

Struktur Organisasi

Teori Neoklasik menyatakan bahwa struktur merupakan penyebab terjadinya pergeseran-
pergeseran (frictions) internal diantaraorang-orang yang melaksanakan fungsi yang berbeda-
beda. Pergeseran-pergeseranini terjadi terutamaantaraorang-orang operasiond (lini) dan orang-
orang staf. Menurut M el ville Dalton penyebabnyaadalah:
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a. Perbedaantugasantaraoranglini dan staf. Orang lini lebihteknisdan generalis, sedang staf
soesdis.

b. Perbedaan umur dan pendidikan. Orang lini biasanyasudah cukup umur dan berpengaaman,
orang staf masih mudatetapi |ebih berpendidikan.

C. Perbedaan sikap. Dimanastaf harus membuktikan eksistens merekadan orang staf merasa
selalu di bawah perintah orang lain, dilain pihak orang lain selalu curigabahwaorang staf ingin
memperluaskekuasaannya.

Untuk menghapuskonflik struktural tersebut, Neoklasik memberikan usulan rumusan yang akan
membuat struktur menjadi harmonis, yaitu; partisipasi, manag emen bottom up, panitiabersama,
penghargaan akan martabat manusia, dewan direktur junior diberi kesempatan dan komunikasi
yanglebihbak.

4). Rentang kendali

Neoklas k menyatakan bahwarentang kendali atau rasio atasan-bawahan adalahtidek selalu1: 8
dan sebagainya. Penerapan rasi o penentuan fungs manusiayang pasti ini adalah tidak masuk aka,
karenapenentuan sangat tergantung padaperbedaanindividu dalam kemampuan mangemennya,
tipeorangnya, efektivitaskomunikag, fungs pengawasanformd, sertadergat sentralisas. Neoklask
mengusulkan pengawasan bebas demokratis, sedang klasik memilih pengawasan ketat. Neoklask
menjawab pertanyaan manayang lebih baik antarastruktur tall danflat, dengan jawaban bahwa
hal itu adal ah situasional . Rentang yang pendek mengakibatkan pengawasan yang ketat: rentang
yang luasmemerlukan pendd egasian yang baik dengan mengurangi pengawasan. Karenaperbedaan
individu dan organisasi kadang-kadang yang satu lebih baik daripadayang lain, makarentang
kendali tidak dapat ditetapkan secarakaku.

9.3. Teori Organisasi M odern

Teori modern melihat semuaunsur organisas sebagal satu kesatuan. Teori modern mengemukakan
bahwaorganisas bukanlah suatu sistem tertutup yang berkaitan dengan lingkungan yang stabil, tetapi
organisas adaah sstem terbukayang harus dan bilaingin mempertahankan kel angsungan hidupnya,
harusmenyesuaikan diri dengan perubahan-perubahan lingkungannya. Organisas dan lingkungannya
saling tergantung, masi ng-masi ng tergantung padayang lain sebagal sumber. Teori modern adal ah multi
disiplin dengan sumbangan dari berbagai bidang disiplinilmu pengetahuan. Interaks dinamisantar
proses-proses, bagian-bagian danfungsi-fungs dalam suatu organisas maupun dengan organisas lain
dan dengan lingkungan, merupakan inti pembahasan teori modern.

1. Dasar Pemikiran Teori Organisasi Modern
Teori organisasi dan mang emen modern dikembangkan sgjak tahun 1950. Perbedaan yang
mendasar denganteori Klask adalah:
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Pertama, teori Klask memusatkan pandangannyapadaanaisadan deskrips organisas. Mdaui andisa
dan metodeilmiah, sasaran-sasaran organisas telah dibagi menjadi bagian-bagian yang |ebih kecil
sesual hakikat pekerjaanitu sendiri. Teori modern, dengan tekanan padaperpaduan dan perancangan,
menyediakan pemenuhan suatu kebutuhan yang menyeluruh.

Kedua, IImu pengetahuan Klas k telah membicarakan konsep koordinasi, skalar dan vertikal. Teori
Neoklasik sebenarnyabukan teori, tetapi mengubah teori Klasik dengan menekankan pentingnya
aspek perilaku manusiadalam organisas. Teori organisas Modern lebih dinamisdari padateori-teori
lainnyadan meliputi |ebih banyak variabe yang dipertimbangkan.

Teori Modern bisadisebut sebagai teori organisasi dan mang emen umum yang memadukan
teori Klasik dan Neoklasik dengan konsep-konsep yang lebih maju. Hal ini dilakukan dengan
memandang organisas sebagal suatu prosesdinamisyang terjadi ddlamha-hd yang umum, dikendalikan
oleh struktur. Seperti diketahui teori organisas Klask menggunakan pendekatan struktural dan sstem
dibuat tertutup. Teori Modern cendrung memandang organisas sebagal sistem terbuka, dengan dasar
analisakonsepsua dan didasarkan padadataempirissertasifatnyasintesadan integratif.

2. Pendekatan-Pendekatan M anajemen

Perkembangan teori organisas memberikan dasar munculnyaberbaga pendekatan mangjemen
yang berbeda-beda. Memahami teori tersebut memungkinkan kitadapat secaralebih baik mempel gari
bidang mangjemen dan perilaku organisas.

1). Pendekatan Proses

Pendekatan prosesjugadisebut pendekatan fungsional, operasional, universal, tradisional atau
klasik. Pencetus pendekatan ini bermaksud untuk mengidentifikas fungsi-fungs mangemendan
kemudian menetapkan pring-pring p organisas dan mang emen.

2). Pendekatan Keperilakuan

Pendekatan keperilakuan (behavior approach) muncul karenaketi dak puasan terhadap pendekatan
Klasik. Pendekatan ini sering disebut pendekatan hubungan manusiawi (humman relation
approach), mengemukakan bahwapendekatan Klasik tidak sepenuhnyamenghasilkan efisens
produks dan keharmonisan kerja, karenamengabaikan faktor perilaku masing-masing individu
yang berbedadalam organisas.

3). Pendekatan Kuantitatif

Pendekatan kuantitatif (quantitative approach) sering dinyatakan dengan istilah management
science atau operationsresearch (OR). Pendekatan ini memandang manajemen dari perspektif
model-model matematisdan proses-proses kuantitatif. Menurut pendekatan kuantitatif, masalah-
masal ah mangjemen dapat dirumuskan dan dijabarkan dalam berbagai bentuk model matematis
dan kemudian dianalisi s serta dipecahkan dengan menggunakan teknik atau metode kuantitatif
untuk memperoleh hasil optimum.
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4). Pendekatan Sistem
Pendekatan ini dalam mangemen merupakan pendekatan yang ditetapkan paling akhir, dan dapat
dipahami dengan sudut pandang teori Sistem umum atau andisissstem. Pendekatan ini menekankan
saling ketergantungan dan keterkaitan bagian-bagian organisas sebagai keseluruhan. Pendekatan
ini memberikan kepadamana emen caramemandang organisas sebagai keseluruhan dan sebagai
bagian lingkungan eksterna yang lebihluas.

5). Pendekatan Contingency (Situasional)
Pendekatan-pendekatan proses, kuantitatif, keperilakuan dan sistem dalam manajemen tidak
mengintegrasikan lingkungan dan sering menganggap bahwakonsep-konsep dan tehnik-tehnik
merekamempunyal Sfat tetap universal. Jadi pendekatan contingency muncul karenaketidakpuasan
anggapan keuniversa an dan kebutuhan untuk memasukkan berbagai variabd lingkungan kedalam
teori dan praktek manajemen.

9.4. Rancangan Sruktur Organisas

Struktur organisas formal disusun untuk membantu pencapai an tujuan organisas dengan lebih
baik. Organisas forma harusmemiliki tujuan atau sasaran supayatahu bagaimanamenjdankan organisas
untuk mencapainya. Tanpatujuan organisas tidak mungkin membuat perencanaan, dan bilaorganisas
tidak memiliki perencanan makatidak akan adaketentuan tentang jalannyaorganisas. Tujuan organisas
ini akan menentukan struktur organiasinya, yaitu dengan menentukan sel uruh tugas pekerjaan, hubungan
antartugas, bataswewenang dan tanggung jawab untuk menjal ankan masing-masing tugastersebut.

Struktur organisasi formal memiliki duamuka: pertama, model struktur, dimanakitadapat
mempergunakan pring p-pringp teori organisas dan kedua, dimensi-dimens dasar struktur yang
akan menentukan kegiatan-kegiatan dan hubungan-hubungan yang harus dil akukan dan tingkat
spesialisas yang dapat diberikan. Adapun variabel -variabel kunci yang menentukan desain struktur
organisad, yaitu: (i) srategi organisag, (i) lingkunganyang melingkupinya, (iii) teknologi yang digunakan
dan (iv) orang-orang yang terlibat dalam organsas.

1. Strategi dan Sruktur

Chandler (1962) dalam bukunya Reksohadiprodjo dan Handoko (2000), menjelaskan
hubungan erat antarastrategi dan struktur organisasi, dalam studinya padabeberapa perusahaan
besar di Amerika. Setelah menganalisis sgjarah perkembangan perusahaan-perusahaan seperti
Genera Motors, Du Pont, Standard Oli dan Sears, Roebuck, Chandler menyimpul kan perubahan-
perubahan strategi mengakibatkan perubahan-perubahan desain organisas . Diamenyatakan bahwa
struktur mengikuti strategi. Dalam pemilihan suatu strategi dan struktur untuk
mengimplementasikannya, paramangj er harus mempertimbangkan pengaruh eksternal terhadap
organisas. Hubungan antarastrategi, struktur danlingkungan dapat dipandang dari duaperspektif
utamayaitu: organisas adalahreaktif terhadap lingkungannyadan organisasi adalah proaktif .
Hubungan antarastrategi, struktur dan lingkungan dapat digambarkan seperti Gambar 9.1
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Gambar 9.1. Hubungan antara Strategi, Struktur dan Lingkungan

1.Lingkngan Eksternal dan Struktur
Pengaruh lingkungan padadesain organisas secaraterperinci, kitadapat bedakan menjadi tiga
tipelingkungan sebagai berikut :
1). Lingkungan stabil, yaitu lingkungan dengan sedikit atau tanpa pengubahan yang tidak

2).

3).

diperkirakan atautiba-tiba. Bebergpaciri lingkunganini antaralain, pengubahan-pengubahan
produk tidak sering terjadi, modifikas-modifiks dapat direncanakan dengan baik, permintaan
pasar tidak begitu berfluktuas, pengubahan hukum tidak sering terjadi, dan perkembangan
teknologi baru dapat diramalkan.

Lingkungan berubah, (changing environment), yaitu lingkungan dimanainovas mungkin
terjadi dalam setiap atau semuabidang yang telah disebut diatas (produk, pasar, hukum,
teknologi). Contoh organisas yang beroperas dalam lingkungan berubah antaralainindustri
jasa, konstruks dan peral atan rumah tangga.

Lingkungan bergejolak (turbulent environment). Bilaparapesaing melempar produk baru
dantak terdugakepasaran, hukum sering diganti, kemaj uan teknol ogi mengubah secaradrastik
desain produk dan merode-metode produksi, organisas adadal am lingkungan bergej ol ak.
Contoh, perusahaan komputer sekarang ini harus berhadapan dengan pengubahan tingkat
teknologi dan pasar yang sangat cepat dan terus menerus.

Setel ah melakukan studi terhadap berbagai macam perusahaan, Burnsdan Stalter
(1961) dalam Reksohadiprodjo dan Handoko (2000), mengemukakan bahwa sistem
mekanistik adalah paling sesua untuk lingkungan stabil, sedangkan sstem organik paing sesua
untuk lingkungan bergegjolak. Organisasi dalam lingkungan berubah mungkin dapat
menggunakan kombinas duas stem tersebuit.

2. Teknologi dan Struktur
Menurut Woodward (1996), ada sejumlah hubungan antara proses teknologi dan struktur
organisas, yang dapat diuraikan sebagai berikut :
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1). Semakinkompleksteknologi semakin besar jumlah manger dantingkat mangemen. Dengan
katalain, teknologi yang kompleks menyebabkan struktur organisasi berbentuk “tall” dan
memerlukan dergjat supervis dankoordinas yang lebih besar.

2). Rentang manajemen paramanajer lini pertamameningkat dari produks unit ke massadan
kemudian turun dari produksi massa ke proses. Para karyawan tingkatan bawah dalam
perusahaan-perusahaan produksi unit dan proses cendrung melakukan pekerjaan yang
memerlukan ketrampilantinggi. Sehinggamerekacendrung membentuk kelompok-kel ompok
kerjakecil yang membuat rentangan menjadi sempit.

3). Semakintinggi kompleksitasteknologi perusahaan, semakin besar jumlah staf administras
klerikal. Semakin besar jumlah para manajer dalam perusahaan yang kompleks secara
teknol ogis, makamemerlukan jasa-jasa pendukung seperti, untuk menangani kertaskerja
tambahan atau untuk menangani pekerjaan yang tidak mempunyai hubungan dengan produks,
seperti administras persondia. Disamping itu perd atan yang kompleksmemerlukan perhatian
lebih dalam hal pemeliharaan dan scheduling produks untuk menjaminnyatetap beroperas
Secaraefisen.

3.Orangdan Struktur

Sikap, pengalaman dan peranan paraanggotaorganisasi juga berhubungan dengan struktur
organisas. Paramanger jugakaryawan, tetapi merekamempunyal pengaruh-pengaruh khusus (unik)
padastruktur organisas, sehinggakitaperlu membicarakannyasecaraterpisah.
Manajer dan struktur. Nilai-nilai mang erial merupakan faktor penting dalam penentuan strategi
organisas. Mang er organi sasi-terutamamangjer puncak (direktur) mempengaruhi pemilihan strategi
secaralangsung melaui preferens mereka (Reksohadi prodjo dkk, 1982). Sdanjutnyapemilinan Srategi
ini akan mempengaruhi tipestruktur yang digunakan dalam organisas.
Karyawan dan Struktur. Faktor-faktor seperti tingkat pendidikan, latar belakang, derajat minat
pada pekerjaan parakaryawan, dan ketersediaan berbagai alternatif di luar organisasi merupakan
penentu-penentu penting struktur organisasi. Contoh, individu-individu yang berpendidikantinggi,
mempunyal banyak dternatif menarik di luar dan menyenangi bekerjalebihtepat di organisas dengan
struktur organik. Individu berpendidikan rendah yang mengerjakan pekerjaan-pekerjaan repetitif dan
membosankan mungkin lebih baik dikeloladengan struktur yang lebih mekanistik.

9.5. Daftar Pertanyaan
1. Teori Klask berkembang dalamtigadiran: teori birokrad, teori administras danteori mangiemen
ilmiah. Jelaskan apayang dimaksud dari ketigateori tersebut.
2. Sebutkan dan jel askan percobaan-percobaan yang dil akukan dalam teori Neoklasik.
3. Jeaskankritik dan pengubahan-pengubahan yang diusulkan oleh teori organisas Klasik.
4. Jelaskan perbedaan yang mendasar dari teori Modern denganteori Klasik.
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5. Jelaskan pendekatan-pendekatan mang emen dalam teori Modern.
6. Sebutkan dan jelaskan variabel-variabel kunci yang menentukan desain struktur organisasi.

9.6 . Rangkuman

Teori klasik berkembang dalamtigaaliran: birokras, teori administras dan managjemenilmiah.
Ketigadiranini dibangun atas dasar anggapan-anggapan yang sama. K etiganyamempunyai efek yang
samadalam praktek.

Teori birokras dikemukakan oleh Weber (1969), dalam bukunya: The Protestant Ethic and
Soirit of Capitalism. Katabirokrass mula-mulaberasal dari katalegal-rasional. Organisasi disebut
rasond dalam ha penetapan tujuan dan perancangan organisas untuk mencapai tujuan tersebut. \Weber
(1969) mengemukakan karakteristik-karakteristik birokras sebagai berikut : (i) Pembagian kerja
yang jelas, (ii) Hirarki wewenang, (iii) Program rasional, (iv) Sistem prosedur, (v) Sistem
aturan dan (vi) Hubungan-hubungan antar pribadi.

Teori administras merupakan bagian keduadari teori organisas klasik. Seperti teori klasik
lainnya, teori administras jugaberkembang sgjak tahun 1900. Teori ini sebagian besar dikembangkan
atas dasar sumbangan pemikirnaHenri Fayol dan Lyndall Urwick dari Eropa, sertaMooney dan
Reiley dari Amerika

Teori mangemenilmiah (Sciientific Management). dikembangkan sekitar tahun 1900-an oleh
Taylor (1911), dan telah dipergunakan cukup luas. Teori manajemen ilmiah masih banyak dijumpai
dalam praktek mang emen modern. Arti per tama, mangemen ilmiah merupakan penerapan metode
ilmiah padastudi, analisadan pemecahan masal ah-masal ah padaorganisas. Sedangkan arti kedua,
manajemen ilmiah adal ah seperangkat mekani sme-mekanisme atau teknik-teknik “ a bag of tricks”
untuk meningkatkan efisens kerjaorganisas.

Teori Neoklasik yang banyak menekankan pentingnyaaspek sosial dalam pekerjaan (atau
organisas informal) dan aspek psikologis(emosi). Perkembangan teori Neoklasik dimulai dengan
inspirasi percobaan-percobaan yang dilakukan di Hawthorne, serta tulisan Hugo Munsterberg.
Pendekatan Neoklasik ditemukan jugada am buku-buku tentang hubungan manusiawi seperti Gardner
dan Moore, Human Relation in Industry dan sebagainya.

Kritik dan pengubahan-pengubahan yang diusulkan oleh teori organisasi Neoklasik dapat
diuraikan sebagai berikut : (i) pembagian kerja(Division of Labor), (ii) Proses-proses Skalar dan
Fungsional, (iii) Struktur Organisas, (iv) Rentang kendali.

Perkembangan teori organisas memberikan dasar munculnyaberbaga pendekatan mangjemen
yang berbeda-bedaseperti (i) pendekatan proses, pendekatan keperilakuan, (iii) pendekatan kuantitatif,
(iv) pendekatan sistem, dan (v) pendekatan contingency (Situasional)

Adapun variabel-variabe kunci yang menentukan desain struktur organisadi, yaitu : (i) strategi
organisad, (ii) lingkungan yang melingkupinya, (iii) teknologi yang digunakan dan (iv) orang-orang
yang terlibat dalam organisas.
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BAB X
BUDAYA ORGANISAS

10.1. Konsep Budaya Or ganisasi

Budayamerujuk kepadasuatu S stem pengertian bersamayang dipengang oleh anggota-anggota
suatu organisas, yang membedakan organisas tersebut dari organisas lainnya. Sistem pengamatan
bersamaini, dalam pengamatan yang | ebih seksama, merupakan serangkaian karakter penting yang
menjadi nilal bagi suatu organisas. Pendlitian terakhir menyatakan bahwaterdapat tujuh karakter utama,
yang kesemuanyamenjadi e eman-elemen penting suatu budayaorganisas yakni.

1. Inovas dan pengambilanresiko
Tingkat dayapendorong karyawan untuk bersikap inovatif dan berani mengambil resiko.

2. Perhatian terhadap detail
Tingkat tuntutan terhadap karyawan untuk mampu memperlihatkan ketepatan, anaisisdan perhatian
terhadap detall.

3. Orientas terhadap hasl
Tingkat tuntutan terhadgp mang emen untuk memilih memusatkan perhatian padahasi|, dibandingkan
perhatian padateknik dan prosesyang digunakan untuk meraih hasil tersebuit.

4. Orientad terhadap individu
Tingkat kepuasan mangjemen dalam mempertimbangkan efek-efek hasi| terhadap individu yang
adadidaam organisas.

5. Orientas terhadap tim
Tingkat aktivitas pekerjaan yang diatur secaratim bukan secaraperorangan.

6. Agresivitas
Tingkat tuntutan terhadap orang-orang agar berlaku agresif dan bersaing, dantidak berskap santai.

7. Sabilitas
Tingkat penekanan aktivitasorganisas dalam mempertahankan status gou berbanding pertumbuhan.

Masing-masing karakter tersebut beradadal am suatu kesatuan, dari tingkat yang rendah menuju
tingkat yang lebih tinggi. Menilai suatu organisasi dengan menggunakan tujuh karakter ini akan
menghasilkan gambaran mengenai budayaorganisas tersebut. Gambaran tersebut kemudian menjadi
dasar untuk perasaan saling memahami yang dimiliki anggotaorganisas mengenai organisas mereka,
bagaimana segal a sesuatu dikerjakan berdasarkan pengertian bersamatersebut, dan cara-caraanggota
organisas seharusnyabersikap. (Robins, 2002).

Budayaorganisas berhubungan dengan cara-cara bagaimanakaryawan memahami tujuh
karakter tersebut, bukan perasaan sukaatau tidak suka merekaterhadap tujuh karakter tersebut.
Dengan begitu, budayaorganisas merupakan ketentuan yang deskriptif. Hal ini sangat penting karena
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budayaorganisas tersebut berfungs membedakan antarakonsep budayaorganisas dengan konsep
kepuasan bekerja. Penelitian terhadap budayaorganisas tel ah menempatkan carauntuk mengukur
pandangan karyawan terhadap organisasi mereka. A pakah adatuntutan sasaran dan kinerjayang
jelas?Apakah suatu organisas menghargai inovas ?A pakah suatu organisas mendorong terciptanya
persaingan. Sebaliknya, penelitian terhadap kepuasan kerjamencari carauntuk mengukur respons
terhadap lingkungan kerja. Penelitian ini berkaitan dengan perasaan karyawan terhadap harapan
perusahaan, praktik pemberian penghargaan, cara-carapenanganan konflik di dalam perusahaan dan
lainsebagainya

Budayaorganisas mewakili perseps umum yang dimiliki oleh anggotaorganisas. Keadaanini
terbentuk secarajeashilakitamendefiniskan budayasebagal suatu s stem pengertian bersama. Dengan
demikian, kitaberharap bahwamasi ng-masing individu dengan latar bel akang atau tingkat jabatan
yang berbedadi dalam organisas akan mendeskrips kan budayaorganisas tersebut dengan carayang
sama. K ebanyakan organi sas -organisas besar memiiliki suatu budayadominan dan sgiumlah subbudaya
Suatu budayadominan mengekspreskannila-nila inti yang diberlakukan secarabersamaoleh mayoritas
anggotaorganisas.

Jikasuatu organiasi tidak memiliki budaya yang dominan dan hanyaterdiri dari sgjumlah
subbudaya, makanila budayaorganisas sebagi suatu variabel yang berdiri sendiri akan terlihat sangat
kecil. Karenatidak akan adainterpretas seragam terhadap apayang menjadi skap yang layak ataupun
yangtidak layak, (Robins, 2002).

10.2. Fungsi dan Peran Budaya Organisas
Daam bagianini akan dibahasdengan mengenai fungsi-fungs kinerjabudayadan menilal gpakah
budayatersebut dapat diandalkan bagi suatu organisasi.

1. Fungsi-Fungs Budaya

Budayamemiliki bebergpafungs di dalam suatu organisad, yaitu:

1). Budayamemiliki suatu peran batas-batas penentu, yaitu budayamenci ptakan perbedaan antara
satu organisas dengan organisas yang lain.

2). Budayamenyampaikan rasaidentitaskepadaanggota-anggotaorganisas.

3). Budayamempermudah penerusan komitmen hinggamencapai batasyang lebih [uas, melebihi
batasketertarikan individu.

4). Budayamendorong stabilitass stem ekonomi.

5). Budayabertugas sebaga pembentuk rasadan mekani sme pengendalian yang memberikan
panduan dan bentuk perilaku sertasikap karyawan.

2.Budaya Sebagai Suatu Kewajiban
Kitamemperlakukan budayadalam cara-carayang tidak menghakimi. Kita tidak mengatakan
baik atau buruk, tetapi budayaitu memang ada. Banyak fungsi-fungsi sebagaimanatel ah disebutkan,
bergunabagi organisas dan karyawan. Budayamendorong terciptanyakomitmen organisasi dan
meningkatkan konsistens sikap karyawan. Keadaan ini jel as sekali akan menguntungkan sebuah
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organisas. Dari sudut pandang karyawan, budayamenjadi bermanfaat karena budayatersebut
mengurangi keambiguan. Budayamenyampaikan kepadakaryawan bagaimanapekerjaan dilakukan
dan apa-apasgjayang bernila penting. Tetapi kitajangan mengabaikan aspek-aspek potensial
yang akan merusak fungs budaya, terutamasuatu budayayang kuat.

Budayamerupakan suatu kecendrungan padasaat nilai-nilai bersama tidak selarasdengan
efektivitasorganisas untuk waktu-waktu selanjutnya Situas ini kebanyakanterjadi jikalingkungan
organisas bersifat dinamis. Bilalingkungan tersebut berubah dengan cepat, kemungkinan besar
budayaorganisas yang adasekarang tidak lagi sesuai. Konsistens terhadap perilaku merupakan
aset bagi organisas yang beradadi dalam lingkungan yang stabil. Tetapi konsistens itumungkin
sgaakan memberatkan organisas dan menghal angi kemampuan organisas tersebut dlammerespon
perubahan-perubahan di dalam lingkungan.

10.3. Mempertahankan dan M empelajari Budaya

Suatu budaya tidak muncul begitu sgja. Bila sudah terbentuk mantap, budaya tidak akan
menghilang begitu sgja. Kekuatan apayang mempengaruhi pembentukan suatu budaya? Apayang
akan mengukuhkan dan mempertahankan kekuatan tersebut bilakekuatan tersebut sudah berada
padaposisinya.

1. Awal TerbentuknyaBudaya Organisas
K ebiasaan, tradis, dan cara-caraumum dalam mengerjakan sesuatu yang sudah adadal am suatu
organisasi berkaitan erat dengan apa yang telah dilakukan sebelumnya dan dengan tingkat
keberhasilan organisas tersebut dengan upaya-upayanya Dengan demikian sumber utamabudaya
organisas adalah parapendiri.

Parapendiri suatu organisas secaratradisiona memiliki pengaruh yang dominan dalam
membentuk budayaawal. Merekamemiliki vis bagaimanawujud organisasi tersebut. Mereka
tidak dibatas oleh kebiasaan-kebiasaan dalam mengerjakan sesuatu atau ol eh ideol ogi-ideol ogi
sebelumnya. Pemberian karakter terhadap organisasi-organisas baru, dengan ruang lingkup yang
masi h kecil mempermudah parapendiri dalam menerapkan visinya padakesel uruhan anggota
organisasinya. Budayaorganisas dihasilkan dari interaks antarafaktadan asums parapendiri
dengan apayang dipelgari selanjutnyaoleh anggotaawal organisasi, dari pengalaman mereka
sendiri.

Sebagai contoh pandangan Watson terhadap penelitian dan pengembangan, inovasi
produk, pakai an karyawan, dan kebijakan kompensas, sesemuanyamasih mempengaruhi praktik-
praktik yang dilakukan di IBM, walaupun diatelah meninggal duniadi tahun 1956.

2. Menjaga Suatu Budaya Tetap Hidup

Bilasuatu budayasudah berl aku, praktek-praktek dalam organisas berfungs untuk menjagabudaya
tersebut dengan caramengekspose karyawan agar memiliki pandangan yang serupa. Tigakekuatan
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yang memainkan peranan penting dalam mempertahankan suatu budayaoganisag, yaitu praktek-
praktek seleks, tindakan-tindakan manajemen dan metode sosialisasi.

1). Sdeks
Tujuansdeks add ahuntuk mengidentifikes dan mempekerjakanindividu-individuyang memiliki
wawasan, keterampilan dan kemampuan dalam mel akukan pekerjaan untuk keberhasilan
perusahaan. K eputusan akhir mengenal sigpayang akan dipekerjakan sangat dipengaruhi oleh
penilaian pembuatan keputusan, yaitu seberapabagus kandi dat-kandidat tersebut memiliki
kesesuaian dengan organisas. Naif bilaaspek subjektif ini diabaikan dalam keputusan untuk
mempekerjakan calon karyawan. Usahauntuk memeastikan kesesuaian, baik senggaataupun
tidak sengajamenghasilkan pengangkatan karyawan-karyawan baru yang memiliki nilai-nilai
bersama. Calon pekerjayang memiliki konflik antaranilai-nilai yang merekamiliki dengan
nilai-nilai yang adadalam organisasi dapat memilih untuk keluar dari proses pelamaran
pekerjaan. Penyd eks an dengan begitu menjadi semacam jaan dengan duajaur yang memberi
kesempatan bagi pihak yang mempekerjakan dan pihak yang melamar pekerjaan untuk
membatalkan ikatan perkawinan jikaterdapat ketidak sesuaian. Dalam hal ini prosesseleks
menjagasuatu budayaorganisas dengan caramembuang individu-individu yang mungkinsga
menyerang atau menyepel ekan budayaorganisas tersebut.
2). Mangemen Puncak

Tindakan mang emen puncak jugamemiliki dampak utamaterhadap budayaorganisas. Para
eksekutif membentuk norma-normapenyaring yang menyeluruh di dalam organisas melaui
gpayang merekakatakan danlakukan, gpakah pengambilanresiko lebih dikehendaki, seberapa
banyak kelel uasaan yang harus diberikan manajer kepadabawahannya, seragam apayang
dipakai, tindakan apayang harusdilakukan untuk kenaikan gaji, promos dan penghargaan-
penghargaanlainnya.

Sebagai contoh : Xerox Corp. Eksekutif kepal aperusahaan tersebut dari tahun 1961 hingga
1968 adal ah Joseph C. Wil son. Sebagal seorang yang agresit dan memiliki jiwawirausaha, dia
memimpin kemajuan besar Xerox dengan basisproduks mesin fotokopi jenis 914, sebaga
salah satu produk yang berhasil di Amerika. Dibawah kepemimpinan Wilson, Xerox
mendapatkan lingkungan usahayang memiliki budayainformal, bersahabat, inovetif, tegasdan
berani mengambil resiko. Pengganti Wilson sebagai CEO ada ah C. Peter M cColough, seorang
MBA dari Harvard dengan gayamanajemenformal. Diamelakukan pengendaian birokras
dan perubahan utamadi dalam budaya X erox saat M cCol ough turun padatahun 1982 X erox
telah berubah, menjadi tidak menarik lagi dan bersifat formal, banyak terjadi pertikaian politik
dan adu siasat, dan dipenuhi oleh manger-mangjer pengintai. Pengganti McColough adaah
Cavid T. Kearns, yang percayabahwabudayayang diwaris akan mengalangi Xerox untuk
bersaing. Untuk meningkatkan dayasaing Xerox, Kearnsmengel olaX erox sedemikian rupa
dengan mengurangi 15.000 pekerjaan, pengambilan keputusan yang didel egasikan kebawah,
dan memfokuskan kembali budayaorganisas padasuatu temasederhanayakni : Tingkatkan
mutu produk dan pelayanan Xerox. Dengan tindakannyaini, sertadengan kader mangjer
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seniornya K earnsmenyampaikan kepada setiap orang di Xerox bahwa perusahaan menilai
dan menghar gai kualitasdan efisens. Saat Kearns pensiun padatahun 1990 Xerox masih
memiliki permasaahan. Usahamesinfotocopi sudah matang dan Xerox harusmengeluarkan
budayayang besar untuk mengembangkan sistem komputerisasinya. CEO berikutnya, Allaire,
kembali mencari upayadalam membentuk budaya X erox. Secarakhususdiamengorganisir
ulang kerjasamadepartemen pemasaran disel uruh dunia, menyatukan divis-divis pengembangan
dan produksi produk, dan mengganti separuh tim manajemen puncak perusahaan dengan
orang-orang dari luar. Allaire berusahamembentuk ulang budaya X erox agar bisamemusatkan
perhatian merekakepadacaraberpikir yang inovatif dan memenangkan kompetisi.

3). Soddisas

Bagai manapun bagusnya pel aksanaan penerimaan dan penyel eksian pegawai baru yang
dilakukan suatu organisasi, karyawan-karyawan baru tidak sepenuhnyaterdoktrin dengan
budayaorganisas tersebut. Dikarenakan olehtidak terbiasadengan budayaorganisas tersebut,
karyawan-karyawan baru memiliki kecenderungan untuk mengganggu kepercayaan dan
kebiasaan yang sudah berlaku. Dengan demikian organisasi perlu membantu karyawan-
karyawan barutersebut dalam beradaptas dengan budayamereka. Prosesadaptas ini disebut
sosialisasi.

Sosalisas dapat dikonsepkan sebagai suatu prosesyang terdiri dari tigatahap yakni :
kedatangan, orientas dan metamorfos's.

Tahap pertama (kedatangan), mengarah pada semua pembel g aran yang dilakukan sebelum
karyawan baru bergabung dengan organisasi, dan mereka datang dengan serangkaian nilai-
nilai, sikap dan tuntutan yang sudah ada. K eadaan merekaini mencakup pekerjaan yang harus
merekadilakukan dalam organisas itu sendiri.

Tahap kedua (orientasi), karyawan baru berusahamencari seperti apaorganisasi tersebut
dan membandingkan keadaan yang diharapkan dengan realitayang mungkin sgjaberbeda.
Masing-masing individu mengalami dokotomi yaitu mengena pekerjaan, rekankerja, pimpinan
dan organisas itu sendiri secaraumum dengan redlita. Jikarealitaterbukti |ebih atau kurang
akurat, makatahap orientas hanyaakan berupapenguatan perseps yang diperoleh di masa
masaawal. Tetapi hal ini bukan merupakan keharusan. Bila harapan dan realitaberbeda,
makakaryawan-karyawan baru tersebut harusmenjalani sosidisas yang akan memisahkan
merekadari asums sebel umnyadan mengganti asums tersebut dengan serangkaian asums
lain yang diinginkan organisasi tersebut. Pada kasus yang ekstrim, anggota-anggotabaru
tersebut kecewatotal dengan kanyataan pekerjaan mereka, dan selanjutnyamengundurkan
diri.

Tahap ketiga (metamorfosis), muncul dan berlaku perubahan yang relatif bertahan lama.
Karyawan-karyawan baru menguasal ketrampilan yang diperlukan untuk pekerjaan yang
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mereka lakukan, berhasil melakukan peran mereka yang baru, dan mampu melakukan
penyesuaian terhadap nilai dan normayang berlaku di dalam kelompok. Prosesdengantiga
tahapini berpengaruh pada produktivitaskerjadan komitmen karyawan baru terhadap tujuan
organisas, dan keputusan merekauntuk tetap bergabung dengan organisasi. Modd sosidisas
dapat digambarkan seperti Gambar 10.1.

Hasil

Proses Sosialisasi —>»-| Produktivitas
Kedatangan —» | Crientasi —¥ Metamorfosa | Komitmen
— | Perputaran

Gambar 10.1. Model Sosialisasi

1. BagaimanaBudaya Terbentuk

Budayaawa berasd dari filosofi pendiri organisas. Hal ini selanjutnyasangat mempengaruhi kriteria
yang digunakan dalam proses penerimaan karyawan baru. Tindakan-tindakan mangjemen puncak
membentuk iklim umum mengenal perilaku-perilaku yang dapat diterimadan yang tidak dapat
diterima. Bagaimanacarakaryawan-karyawan baru bersosadisas akan tergantung kepadatingkat
keberhasilan yang diraih dalam menyesuaikan nilai-nilai yang dianut karyawan-karyawan baru
tersebut dengan nilai-nilai yang adadi dalam organisas saat dil akukan proses seleks dan dengan
keinginan mang emen berkaitan dengan metode sosialisasi . Bagaimanacarabudayaorganisas
terbentuk dapat dis mpulkan seperti Gambar 10.2.

Manajemen
puncak

Filosofi Budaya
pendiri Kritaria organisasi
organisasi M seleksi
h 4

Sosialisasi

Gambar 10.2. Bagaimana Cara Budaya Organlsasi Terbentuk
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10.4. Daftar Pertanyaan

1. Sebutkan danjel askan € emen-eemen penting yang terkandung dalam suatu budayaorganisas.
2. Sebutkan fungsi-fungs budayadaam suatu organisas .

3. Jelaskan, bagaimanamenjaga/mempertahankan agar suatu budayatetap hidup.

4. Jelaskan, bagaimanasuatu budayaterbentuk dalam suatu organisasi.

10.5. Rangkuman

Penelitian terakhir menyatakan bahwaterdapat tujuh karakter utama, yang kesemuanyamenjadi
€lemen-e emen penting suatu budayaorganisas yakni. (i) inovas dan pengambilanresiko, (ii) perhatian
terhadap detall, (iii) orientas terhadap hasil, (iv) orientas terhadap individu, (v) orientas terhadap
tim, (vi) agresivitasdan (vii) stabilitas.

Fungsi-fungs budayadi dalam suatu organisas, adalah: (i) budayamemiliki suatu peran batas-
batas penentu, yaitu budayamenci ptakan perbedaan antara satu organisasi dengan organisas yang
lain, (ii) budaya menyampaikan rasaidentitas kepada anggota-anggota organisasi, (iii) budaya
mempermudah penerusan komitmen hinggamencapal batasyanglebihluas, melebihi batasketertarikan
individu, iv) budayamendorong stabilitas s stem ekonomi, dan (v) budayabertugas sebagal pembentuk
rasadan mekanisme pengenddian yang memberikan panduan dan bentuk perilaku sertagkap karyawan.

Tigakekuatan yang memai nkan peranan penting dalam mempertahankan suatu budayaoganisas,
yaitu praktek-praktek seleks, tindakan-tindakan manag emen dan metode sosialisasi. Budayaawal
berasd dari filosofi pendiri organisad. Hal ini selanjutnyasangat mempengaruhi kriteriayang digunakan
dalam proses penerimaan karyawan baru. Tindakan-tindakan mang emen puncak membentuk iklim
umum mengenal perilaku-perilaku yang dapat diterimadan yang tidak dapat diterima Bagaimanacara
karyawan-karyawan baru bersosidisas akan tergantung kepadatingkat keberhasilanyang diraihdaam
menyesuaikan nilai-nilai yang dianut karyawan-karyawan baru tersebut dengan nilai-nilai yang adadi
dalam organisas saat dilakukan proses seleks dan dengan keinginan mana emen berkaitan dengan
metodesosaisas.
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BAB Xl
HORISON PERILAKU ORGANISASI

11.1. Perilaku Individu Dalam Organisas Global

Perhatian Pengembangan Organisas atau Organization Devel opment (OD) telah berubah secara
dramatisdari sikap individual dan hubungan interpersonal, kemudian pengaruh pekerjaanindividu
terhadap orang lain, sampai hal-hal seperti hadiah (reward) dan struktur organisasi. Reward tidak
hanyamencakup masalah uang atau bonus. Lebih dari itureward dipakai orang untuk memanipulas
orang—daamarti yang paling positif —melalui prosedur-prosedur seperti management by objectives,
penilaian dan sebagainya. Dengan katalain reward disini mempunyai arti yang sanget luas.

Ditinjaudari strukturnya, perhatian OD berkaitan dengan hubungan peran, hubungan pel aporan,
dan bahkan aspek-aspek seperti deskrips kerjadan struktur organisasi itu sendiri. Tergantung pada
bentuk intervensi OD, beberapaatau semuahal tersebut dapat dikombinasikan kapan sgja. Yang
penting dalam OD ada ah umpan balik sebagai mekani sme perubahan baik dalam bentuk positif maupun
negatif, yaitu komentar kritismaupun pujian. Tidak dapat diel akkan perhatian OD berkaitan dengan
perilaku dan pengaruh yang dirasakan oleh orang lain, misalnyateman, bawahan, dan konsumen.
Setigp organisas menggunakan sistem yang berbeda-bedauntuk mengerjakan hal tersebut, misalnya
penggambaran aktivitas mang emen. Organisas berusahamembedakan perilakuideal dari perilaku-
perilaku aktual atau gayaindividu atau kelompok. Orang dibuat untuk menghadapi masalah secara
langsung baik dalam situasi jndividu atau dengan mepertimbangkan pendapat-pendapat orang lain.

Mungkin salah satuisuyang paling penting dalam OD ada ah tingkat pengawasan dari konsultan.
Tingkat pengawasan tersebut dikombinasikan dengantingkat isolas, misalnyadari reditaskerjamaupun
tujuanintervens yang dirasakan. Meskipun keamanan psikologisjauh |ebih penting, tetapi selama
intervens adasaatnyakitaingin menciptakan perasaantidak senang dalamdiri klien sepanjang status
quo dipertahankan. Adasaatnyakitamembutuhkanisolas tingkat tinggi dari organisas. Tetapi pada
saat yang samajugadiketahui bahwasemakin besar tingkat i solasi, perubahan-perubahan perilaku
yang dihasilkan mungkin sedikit sulit untuk ditransfer kembdi kedalam organisas. Pertimbanganlainnya
berhubungan dengan nilai-nilal pribadi yaitu kekhawetiran kalau orang akan menjadi sanget tergantung
padakonsultan. Pada hakikatnya semakin jauh dari pekerjaan, semakin besar keamanan psikologis
sejauh individu dipertahankan, dan semakin sulit transfer perilakunya. Dalam banyak kasus, ada
perbedaan utama antara kehendak untuk berubah dan implementasi aktual perubahan yang telah
disepakati. Dalam situasi seperti itu, iklim organisasi perlu memastikan bahwa perubahan tetap
dipertahankan. Untuk itu mekasi sme harusterus-menerus dikembangkan dalam organisasi. Jadi
perubahanitu sendiri, dalam hal ini perlu dinegosiasikan sepenuhnyadengan semuaimplikas yang
mendasari konsep negosias.

Ketahui secarabenar motif yang menyebabkan orang mel akukan intervens . Beberapaindividu,
biasanyamang er yang kuat dalam organisas, menga ami gpayang disebut sebagai “ konvers” misanya
diatelah mengalami atau mendengar tentang OD dan telah mengumumkannya K adang-kadang, OD
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bertujuan memperbaiki mora dan kadang-kadang konsultan dipanggil untuk berfungs sebagai tukang.
Dalam hal ini perhatiannya berhubungan dengan masal ah khusus dimanakonsultan dimintauntuk
menyelesaikannya Moatif lainyang mungkin kurang bermanfaat adal ah hubungan yang disebut* mafia,
dimanakonsultan sebenarnyadipanggil untuk memperbaiki seorangindividu dalam organisas, (Tyson
dan Jackson, 2000).

Dengan beberapapengecualian, adaperubahan pokok dalam bidang pelatihan dimanaindividu
dan kebutuhannyatidak lagi diperhatikan secarapenuh. Akan tetapi, OD menyatakan bahwaseharusnya
kitamemperhatikan pentingnyamengembangkan dan meatih individu yang mempunyai otonomi. Kita
perlu memastikan bahwa dalam organisasi, kita memiliki orang yang dapat memprakarsai dan
melaksanakan dan jugamenjadi anggotadari suatu kelompok dan jaringan kerjayang efektif. Salah
satuimplikas nyaada ah memberikan perhatian untuk mengembangkan orang-orang yang mempunyai
keterampilan khususdaam organisas.

Timyang dapat mengatur diri sendiri (salf managing team/SVIT), merupakan hasil dari kelompok
kerjasemi-otonomi padatahun 1070-an. Perencanaan untuk tim seperti itutidak hanyaperlu mel akukan
peninjauan terhadap pabrik dan mengadakan pertemuan-pertemuan untuk menentukan apakah SMT
dapat mel akukan beberapakemajuan yang berarti. Yang dibutuhkan adal ah meninjau kebutuhan-
kebutuhan pelanggan dan bagai mana sistem yang bekerjasaat ini beroperasi. Hanyadengan cara
itulah perubahan dapat terjadi. Timjugadiberi otoritasdan tanggung jawab untuk memenuhi kebutuhan
pelanggan. Perubahan tersebut dari satu budayake budayayang lainnya, membutuhkan filosofi dan
Srategi mangerid.

11.2. Perubahan Organisas

Adabeberapatugas khusus dan penting dalam Organi zational Development (OD), dimanadi
antaranyaadal ah : mendiagnos skebutuhan, merencanakan dan memimpin kegiatan pelatihan, berperan
sebagal seorang katalisator dalam mangemen perubahaninternal dan menyumbangkan pengetahuan
seni mengel olapengembangan organisas (Wren, 2005).

Tugas-tugas tersebut biasanyaditujukan untuk agen perubahan. Agen perubahan mungkin
seseorang, baik dari dalam organisas maupun dari luar organisas yang menyediakan bantuan teknis,
spesiaisatau nasehat, dalam mengel olausahaperusahan. Satu aspek dari peran agen perubahanyang
sering dilupakan ada ah membantu momentum perkembangan yang sering merosot setel sh antusiasme
awd . Efektivitas perusahan merupakan perhatian orang-orang yang bekerjadida amnya Pengembangan
organisas hanyadapat berhasi| bilaparamanger di semuatingkat memahami danterlibat dalam proses-
proses untuk mencapai perbaikan. M ereka perlu mengetahui manfaat dari proses-prosestersebut
ditinjau dari hasil praktisnya. Program apapun ternyatamembutuhkan komitmen dan dukungan dari
atas. Kendati demikian banyak contoh-contoh menunjukan bahwabagian kerjatertentu dalam unit
kecil ternyatamampu mencapal hasil yang bermanfaat hanyadenganinigatif manger secaraindividua.
Bentuk pekerjaan eksperimen ini sering membantu mengembangkan sertamembangun kepercayaan
untuk proses seperti itu dalam organisasi. Misalnya, dilakukannyabriefing tim sebagal carauntuk
menyampaikan keputusan dari imformasi pengel olaan ke level bawah, dan mendengarkanisu dari
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hierarki yang lebih rendah, mungkin dimula dari satu bagian atau departemen. Setelah masal ah dapat
dipecahkan dan bagian lain melihat manfaatnya, maka briefing semacam itu dapat disebarkan
dengan cepat.

11.3. Pengembangan Or ganisasi

Pengembangan organisas atau Organization Devel opment (OD) didefinisikan sebagal usaha
terkini dari paraahli behavioral atau keperilakuan, mulai dari ahli psikologis, sosiologi sampai
antropol ogi, yang memanfaatkan ilmu pengetahuan merekauntuk memperbaiki organisas di sektor
bisnis.Secaraumum kepentingan merekaberkaitan dengan efektivitas organisas maupun subunit yang
adadidalamnya. Karenaproses pendidikan mulai berpengaruh terhadap organisasi, makadefinis
tersebut meluas sampal melibatkan usahakeras paramang er umum. Selainitu sering dijumpai bahwa
orang yang memberikan pel atihan, pengembangan manajemen dan pengembangan personalia, akan
berperan sebagai pengembangan organisasi.

Definig lainnya, meminjamdefinis kecerdasan secarapsikologis, menyatakan bahwaOD addah
apayang dilakukan oleh organisas untuk mengembangkan orang yang terlibat dalam organisas.

1. Maksud dan Tujuan Pengembangan Organisas

OD bertujuan memberi informasi yang lengkap dan benar dari dalam organisasi itu sendiri untuk
dapat membantu organisas dan jugaparaanggotanyauntuk membuet pilihan secarabebas. Filihan-
pilihan tersebut berkaitan dengan bantuan bagi paraanggotaorganisas untuk mendapatkan berbagai
solus atasmasal ah atau isu yang sedang merekahadapi. OD memang memiliki kepentingan lebih
jauh, yaitu memperkuat kemampuan organisas dalam memecahkan masalah. Dengan katalain,
parapengembang organisas berusahamembuat diri merekatidak menonjol. Perlu diperhatikan
bahwaOD berhubungan dengan pengembangan organisas secaramenyeluruh yang orientasinya
bukan hanyaparamangjer tetapi jugakaryawan organisas lainnya. Akan tetapi beberapafakta
menunjukkan bahwa sekalipun parapengembang organisas mempunyai tujuan tersebut, pada
kenyataannyamerekalebih memperhatikan tingkat andisisindividu.

Perbedaan antara OD dengan perubahan organisasi merupakan bidang yang tidak jelas,
sebab OD juga berkaitan dengan perubahan yang terencana. Sampai tahun-tahun terakhir ini
perubahan terencanaini terpusat pada permasal ahan antar pribadi. Akan tetapi, orientas tersebut
lambat laun mulai berubah. SingkatnyaOD kini jauh lebih luas dan mencakup berbagai isuyang
bebergpatahun lalu diklasifikas kan sebagal perubahan organisas.

Berdasarkan definis tersebut, OD berpusat padaklien. Pengertianini membawaduaimplikas.
Pertama, permasal ahan harusdirasakan seperti yang klien rasakan dan kedua, yang mungkin lebih
penting, adal ah klien sebenarnyamencari solusinyasendiri. Selainitu, karenamerupakan suatu
proses perubahan,makaOD jugadidefiniskan sebagai berorientas padaproses. Padaawalnya
perhatian OD berkaitan dengan sikap dan hubungan dalam organisas, tetapi kini OD bergerak ke
arah perubahan struktur dan prosedur. Disamping itu, OD bukan merupakan konsep dalam

PENGANTAR PERILAKU ORGANI SAS| 123




pengertianilmiah. OD tidak dapat didefiniskan secarapasti atau direduks ke bentuk tertentu dan
jugabukan merupakan perilaku yang dapat diamati, tetapi peran OD sangat penting

OD lebihjauh digunakan sebagai istilah untuk menggambarkan proses meninjau kembali
dan memperbaiki efektivitas perusahan besertaorganisasnya Karenaberasal dari ilmu pengetahuan
sosial, makaOD cenderung berkonsentrasi padatindakan dan interaks antaraindividu dalam
kelompok kerjadan hubungan antarakelompok dalam organisasi. Dalam hal ini sebagian besar
praktisinyaadal ah paraahli keprilakuan , atau orang yang mendapatkan konsep sertakeahliannya
dari ilmu-ilmu keperilakuan.

Hersey dan Blanchard (1995), mendefiniskan OD sebagai: usahaterencana, organisas luasdan
dikeloladari atasuntuk meningkatkan efektifitasdan kesehatan organisas meldui intervend terencana
dalam proses-prosesorganisas yang menggunakan ilmu pengetahuan sosial.

Jadi OD dapat ditinjau dari empat sudut pandang

1). Tyjuanyangakandicapai

2). Pengetahuan yang berkaitan dengan pengel ol aan dan pengembangan organisasi.

3). Strategi dan kebijaksanaan untuk meninjau dan memperbaiki efektivitas perusahaan atau
bagiannya.

4). Aktivitasuntuk mel aksanakan strategi dan kebijakan.

Olehkarenaitu, OD mdiputi hal-hal berikut :
»  Membuat diagnosatentang apayang dibutuhkan untuk memperbaiki efektifitasorganisas dan
menentukan tujuan-tujuannya.
» Mengembangkan strategi untuk mencapai tujuan.
*  Mengembangkan aktivitasuntuk melaksanakan strategi
*  Memastikan umpan baik dan memonitor sertamengevauas.

Dari hal-hal tersebut, dapat dinyatakan bahwa OD merupakan prosesjangkapanjang dan
berlangsung terusmenerus. OD mencakup proses untuk meningkatkan kinerjaorganisas.

2. Pendekatan Sgjarah

OD berkembang terlepasdari perkembangan managemen. OD merujuk kejadian-kejadian
yang berlangsung selamatahun 1950-an. OD jugamerupakan hasil langsung dari kelompok-
kelompok pel atihan. Berkaitan dengan hal tersebut, kitadapat mengetahui pel atihan mangemen
yang bermuladari angkatan bersenjatadi Inggrisdan dari “program J’ (Job Instruction Training)
di Amerika. Keduanyamengarah kepada pel atihan mana emen seperti yang kitapahami duaatau
tigadekadeini. Di Amerikahal pertamayang dil akukan adalah meyakinkan paramandor bahwa
mereka sebenarnyaadalah paramanger.
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Pendlitian Roethlisberger (1947) ddam Hersey dan Blanchard (1995), terhadap paramandor
merupakan hal klasik. Di Inggris, pel atihan manajemen berlawanan arah dengan badan-badan
pelatihan yang kini sebagian besar sudah tutup, dan sekol ah-sekol ah manajemen yang semakin
berpengd aman menawarkan pelatihan yang bebas dan umum bagi berbagal organisas dan budaya
Lagi pulasdamaempat dekadeini adapeningkatan yang luar biasadibidang teknik dan pera atan.
Yang berkaitan dengan perubahan perilaku dan sikap. Teknik-teknik tersebut meliputi ceramah,
diskus terpadu, studi kasusdan businessgame, role play, pengamatan pesertadan belgar jarak
jauh. Dengan kemajuan teknologi, alat kominikas jugamengalami peningkatan, seperti video
interaktif dan sebagainya. Hal yang menarik dari sini adal ah sebagian besar peral atan tersebut
sangat berorientas padapelatihan (trainer-oriented).

Pada awalnya apa yang dilakukan dalam arena perkembangan manajemen terbatas
pengaruhnya, sehingga organisasi beralih kesistem kelompok pelatihan sebagai cara
mengimplementasikan OD untuk mendapatkan hasil yang |ebih cepat dan | ebih permanen. Dasar-
dasar kelompok pel atihan ditemukan dalam penelitian Lewin dan M oreno padatahun 1940-an
dan 1950-an. Padatahun-tahun pertama pel atihan sangat dikonsentrasikan kepadaparapemimpin
dan anggotakelompok dan khususnyalebih mementingkan faktor kelompok dari padafaktor
individu. Akantetapi selamatahun 1950-an parapenemu kel ompok pelatihan memisahkan orientas
mereka: Lewin beralih kepadapenditian spektrum sedangkan M oreno kepada pel atihan nasiondal.
Padaawalnyaklien terdiri atas orang-orang yang dianggap membutuhkan pel atihan dan dapat
memberikan pengaruh dalam lingkungan organisas . Untuk dasanitulah klienmeiputi parapendidik,
pekerjasosia dan dalam lingkungan organisas itu sendiri yaitu parapersonal . Gerakan tersebut
tumbuh cepat sampai akhir tahun 1960-an, khususnyadaam organisasi-organisas di duniaBarat.
Dari sanatimbul profesionalisas parapelatih dan jugagagasan dari kelompok-kelompok kontra
yang dijuluki “orang malang yang bekerjasendiri”.

3. Metodedan Asumsi Kelompok Pelatihan

Asums dasar yang mendukung kelompok pel atihan adal ah bahwaindividu dapat bel gjar
dari pengalaman yang disebut experiental learning. Orientasinyasangat ditekankan padaanaisis
tingkat non-rasiona dan emaosional. Yang mendukung sel uruh pemikiran tersebut adalah asums
bahwaorang mempunyai kekuatan untuk berkembang, sebuah asums yang melandasi pelatihan
dan perkembangan mangemen saat ini.

Akan tetapi asums itu berubah; sekarang asumsi dasar kel ompok pel atihan menyatakan
bahwaorang akan memiliki jawaban postif terhadap kritik atau arusbalik negetif. Dari GB. Watson
yang mengembangkan teori keperilakuan kitamengetahui bahwaasums tersebut tidak tepat. Tujuan
utama pel atihan semacam ini adal ah untuk menghilangkan respon emosional seseorang. Hal ini
dicapai dengan menekankan kepekaan terhadap sikap, sstem kepercayaan, dan berbagai respon
emosional orang lain. Meskipun berkaitan dengan sikap, dari ketigakomponen tersebut emosilah
yang menempati urutan pertama. K eterampilan yang ditekankan disini adal ah keterampilandaam
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berinteraks dengan orang lain dalam organisas. Akan tetapi tugaskelompok pelatihanini jarang
dilakukan dalam lingkup organisas danini menimbulkan asums bahwaakan ada perubahan dari
Stuas pelatihan kesituas kehidupan yang sesungguhnya.

Pel ati han itu menggunakan bentuk-bentuk kelompok. Klasifikas dasar dari kel ompok tersebut
meliputi asing, sepupu, keluargadan diagonal.

Kelompok asing, terdiri dari orang-orang yang tidak memiliki hubungan sebelumnya. Mereka
tidak hanyaberasal dari bagian|ain dalam suatu organisas tetapi jugaberasal dari organisas lain.

Kelompok sepupu, Kelompok ini terdiri dari orang-orang dalam satu organisasi bahkan dari
tingkatan yang sama, tetapi jarang berhubungan satu samalain dalam situas kerja.

Kelompok keluar ga, sesuai dengan namanyameliputi bos dan bawahan-bawahannya.

Kelompok diagonal, meliputi lintasorganisasi, baik dalam tingkat maupun departemen. Yang
membedakan tugaske ompok pelatihan dari individu lainnyaada ah tingkat pelatihan yang disusun.

Pdl atihan-pel atihan |ain mungkin adayang | ebih atau kurang menekankan pelatinan rasiona
vsemosional. Padatingkat rasional kedalaman intervens sangat besar. Dari semuahal tersebut,
kitamengetahui bahwaadaduatemayang berbeda. Pertamamasa ah yang berpusat padaorganisas
dan pekerjaan dapat dipecahkan oleh kelompok keluarga. Tema kedua agak berbeda, yaitu
“sentuhan penuh perasaan” yang berhubungan dengan pertumbuhan pribadi dan perubahan skap
atau tepatnya perubahan kepribadian, dan menekankan ekspres emos dari padapemahaman.

Maksud dari beberapa komentar tersebut menyatakan adanyakritik terhadap kel ompok
pel ati han. Pendapat tersebut memang benar. Kritik mencapal puncaknyapadaakhir tahun 1960
an, ketikadiketahui bahwa prosestersebut ternyatamembuat orang yang mengal aminyasangat
tertekan. Prosesitu dirasakan sebagai pemerkosaan terhadap privas individu. Proses pelatihan
jelasmenimbul kan ketegangan dan dal am beberapa kasus mengarah kepada gangguan mental.
Banyaknyamasal ah yang muncul sebagian besar karenaparapelatih tidak disigpkan dan dilatih
dengan baik untuk menguasai materi yang akan diberikan kepadakelompok. Memang sangat
memprihatinkan, karenaitul ah beberapa organisas mengambil kebijakan untuk melarang orang
melanjutkan ses kepekaan atau pel atihan kelompok pel atihan.

Disamping itu pelatihan dianggap tidak redlistis. Pel atihan hanyasedikit manfaatnyadalam
pekerjaan dan keahlian apapun yang dimiliki akan cepat hilang dalam lingkungan organisas. Hal ini
tentu sgjamenjadi masal ah bagi semuaintervens pelatihan di setigp organisas. Satu kritik utama
adal ah, pel atihan memberikan pel gjaran-pel gjaran yang sal ah. Pelatihan menekankan kebebasan
emosi onal dan kepekaan terhadap orang lain. Padahal organisasi sendiri berkaitan denganandisa
logis, ketegasan, dan yang terpenting adal ah keahlian politis. Adaduaaspek yang perlu dicatat,
yakni; pertamaseharusnyakitamemperhatikan perubahan struktur atau sistem dari pada perubahan
skap atau kepribadian. Kedua, dilemamoral dan etis. Orang diberi ganjaran atas perilaku mereka,
yaitukinerjamereka. Merekatidak dibayar untuk sikap atau kepribadian tertentu yang melekat
dalamdiri mereka
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K arenakepentingan-kepentingan dengan kelompok pel atihan dan jumlah konsultan yang
menjalankan tugas kel ompok pel atihan, makaada perubahan orientasi. Selamatahun 1960-an
dan 1970-an muncul apayang dinamakan agen perubahan. Sampai padatitik tersebut, kelompok
pelatihan berkaitan dengan sikap dan mungkin perilaku-wal aupun hanyaditinjau dari satu segi
perilaku —daripadadengan Stuas. Padaumumnya, OD |ebih banyak berkaitan dengan perubahan
organisas terencanadan dikelola. Selainitu, OD kini jugaberkaitan dengan lingkungan karena
lingkungan berpengaruh terhadap organisas. Meski demikian mas h adabeberapa permasal ahan.
Perubahan emaosional masih menjadi salah satu prioritas, paling tidak merupakan bagian dari OD.
Perubahan emosional sering dimasukkan dalam konsep nilal danintervens biasanyaberdasarkan
tingkat individu. Dalam keduakasustersebut, sangat dibutuhkan kepercayaan interperonal untuk
menghadapi berbagai isu dan masalah antar pribadi. Fokus program OD berubah ketikamul ai
terjadi perkembangan, mulai dari analistingkat individu, hubungan antar individu, interaksi
departemen, dan team building untuk hubungan antara kelompok dan dalam organisasi pada
umumnya. Jikaorientas tersebut secarakhususuntuk mengatur individu makayang sedang kita
bi carakan adal ah pel atihan, bukan OD.

4. Proses Pengembangan Or ganisasi

Menurut Siagian Sondang P. (2000), untuk memula melakukan suatu program perubahan, kita
harus memahami apayang dimaksud dengan strategi perubahan total. Dengan perkataan lain perlu
pengenal an yang tepat tentang proses pengembangan organisas (PO) sebagai instrumen yang handal
dalam memikirkan, merencanakan dan mewujudkan perubahan.

Secarakonseptual, strategi perubahan menyel uruh dalam arti bahwaorganisas menggunakan
jasakonsultan pengembangan organisas meliputi empat hal pokok yaitu:

1). Proseskonsultas, dalam manakonsultan yang jasa-jasanyadigunakan memegang teguh dua
prinsip dalam mel akukan kegiatan yaitu cara bekerjayang efisien dan semangat kerjayang
tinggi. Konsultan yang dipekerjakan oleh organisas dihargpkan mampu memainkan peranannya
dengan tingkat keterampilan atau kemahirannyayang tinggi karenaiaakanterlibat dalam
membantu kliennyamengenali berbagai prosesdimanaberbaga kelompok dalam organisas
bergerak semuanyadikaitkan dengan peningkatan kemampuan klien untuk mengidentifikas
measalah dan menemukan jaan keluarnya. Kemahiran yang digunakan harusdigunakan dengan
pendekatan “taylor made” bukan pendekatan “ konfeks” atau dengan menggunakan * kunci
wasat” seolah-olah satu strategi tertentu cocok untuk memecahkan semuapermasaahanyang
dihadappi oleh berbagai organisas. Seorang konsultan yang mempunyai hargadiri yangtinggi
secaraprofesional tidak akan mempertaruhkan reputasinyadengan pendekatan * konfeksi”
atau“kunci wasiat” tadi, melainkan menggunakan pendekatan yang spesifik yang hanyacocok
bagi organisas tertentu.

2). Pengenalan dan penggunaan strategi PO. K egiatan PO harus didasarkan pada pendekatan
yang tayl or-made. Pernyataan tersebut berarti bahwatergantung padajenis permasalahan
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yang dihadapi olehklien, strategi yang digunakan dapat menyangkut struktur organisas, dapat
bersifat teknika dan mungkin pulabersifat keprilakuan.

3). Melakukan suatu bentuk intervens tertentu. Artinyakonsultan melibatkan diri padaproses
perubahan bagi organisas kliennyadengan mengusulkan kepadaklien penggunaan teknik-
teknik tertentu, baik dalam rangkamenghilangkan atau mengurangi kecendrungan paraanggota
organisas menolak perubahan dengan berbagal aasan dan argumen maupun dalam upaya
menjamin bahwa perubahan yang dilakukan benar-benar mencapai sasaran dalam arti
peningkatan kinerjaorganisas, menghadapi tantangan sekarang dan memberikan responsyang
tepat kepadatuntutan lingkungan.

4). Keadaan yang didambakan. Dimaklumi bahwakegiatan PO disdlenggarakan karenadirasakan
adanyaketidak sambangan dalam kehidupan organisas antarakondis sekarang dengankondis
ideal yang didambakan. Berarti kegiatan PO yang berhasi| adalah kegiatan yang mampu
menghilangkan kondisi ketidak seimbangan tersebut yang pada mulanya dengan bantuan
konsultan, akan tetapi akhirnyaterlihat pada kemampuan manajemen dan para anggota
organisas untuk mengambil langkah-langkah dalam penggunaan teknik-teknik tertentu tanpa
kehadiran seorang konsultan dari luar.

5. Pendekatan Dasar Dalam Pengembangan Or ganisasi
Siagian Sondang P, (2000), menyatakan apapun permasal ahan yang dihadapi oleh organisas,
jaankeluar biasanyadapat ditemukan dengan menggunakan sal ah satu atau kombinas [ebih dari satu
pendekatan dasar yang dikenal denganteori PO, yaituyang berifat struktural, teknikal dan keperilakuan
atau pendekatan yang terfokus padaunsur manusiadalam organisas.
1). Intervens Struktural
Dewasaini kecenderungan yang jel asterlihat dan diperkirakan akan terus berlanjut di masa
yang akan datang add ah bahwaorganisas yang diinginkan adalah yang makinbersfat “ organik”
dan egditarian. Berarti pandangan yang pernah dominan yang mengatakan bahwaorganisas
yang piramida dan hierarkisada ah baik dan tampaknyasemakin ditinggalkan karenaorganisas
yang organik dan egdliter per definis adalah organisas yang semakin datar. Jkasuatu organisas
yang menyel enggarakan kegiatan PO menggunakan strategi perubahan struktural, biasanya
terdapat tigahadi| yang dihargpkan akan dipetik, yaitu restrukturisas atau kadang dikena dengan
istilah reorganisas, sistem imbalan yang baru dan perubahan padakultur organisasi.
Untuk memperol eh ketigajenismanfaat tersebut, terdapat tigaa asan mengapamana emen
mau mengubah struktur organisas yang dipimpinnya. Alasan pertamaada ah bersifat ekonomi
daam arti bahwajikastruktur organisasi makin datar, rentang kendali semakin melebar, ini
berarti bahwajumlah bawahan yang dapat diawas oleh seorang atasan makin banyak yang
padagilirannyamengurangi beban biayaadministras yang harus dikel uarkan karenajumlah
mang er yang harusdiggji semakin berkurang. Alasan keduaada ah dengan mengurangi tingkat-
tingkat hirarki kewenangan dalam organisas, proseskomunikas padaumumnyaberjaanlebih
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lancar. Alasan ketigaada ah dengan rentang kenddi yang mel ebar, biasanyakel ompok-ke ompok
kerjamemiliki otonomi yang lebih besar karenatidak mungkin lagi seorang manajer secara
langsung mengendalikan semuabawahannya. Akan tetapi adamanfaat |ainyanglebih penting
bagi paraanggotakel ompok yaitu merekadapat menampilkan kematangan jiwanyadalam arti
merekatetap berupayamenampilkan kinerjayang memuaskan tanpadiawas, sekaigusmereka
menggunakan dayakrestivitas dan inovasi nya semaksimal mungkin dan merekamampu
memprakarsa usaha-usahatertentu yang padagilirannyamembuat organisas semakin efektif
dan proaktif.

Dalam melakukan intervens yang sSifatnyastruktural, biasanyaterciptaorganisas yang tidak
birokratik karena organisasi dituntut mampu memberikan respons yang tepat dan segera
terhadap berbagai perubahan, disertal berbagai tuntunan, yang terjadi di lingkungan eksterna
organisas tersebut. Struktur yang birokratik dipandang perlu dalam rangkameningkatkan
efisens karenamemang setigp perubahan membawakonsekuens timbulnyabiayayang harus
dipikul.

2). Intervens Teknikal

Bentuk intervens ini dikenal puladenganistilahintervens tugas-teknologi. Intervens ini

menekankan perubahan padatugas-tugas nyatayang disel enggarakan oleh paraanggotaorganisas
dan prosesteknol ogika sertasaranayang merekagunakan untuk menyel esaikan tugas-tugasyang
dipercayakan oleh mang emen kepadamereka. Praktek PO yang dilakukan oleh banyak organisas
membuktikan bahwatigaha yang menjadi sorotan perhatian dalam menggunakan intervens ini
adalah: rancang bangun ulang pekerjaan, sistem sosio-teknikal dan program peningkatan mutu
hidup kekaryaan.

a.  Rancang bangun ulang pekerjaan,

b.

Rancang bangun ulang pekerjaan ada persamaannyadengan intervensi struktural, upaya
perubahan ditunjukkan padatingkat organisasi sedangkan dalam rancang bangun ulang
pekerjaan, perubahan diupayakan terjadi pada tingkat pekerja dengan berbagai bentuk
perubahan seperti, dihtugas, alihwilayah, perluasan pekerjaan, perkayaan kekaryaan dantim
kerjayang otonom. Salah satu pertimbangan untuk melakukan perubahan padatingkat ini
karena dengan demikian penggunaannyadapat dilakukan |ebih mel uas dan dapat diterapkan
baik oleh paramangjer tingkat penyeliamaupun paramangj er senior.

Sistem Sosioteknikal

Parapraktis sependapat bahwarancang bangun pekerjaan harus mampu mengoptimalkan
pemenuhan tuntutan sosial dan teknikal dari pekerjaan yang harus diselesaikan. Artinya,
penyel esaian setiap pekerjaan menuntut adanyasuatu S stem yang merupakan gabungan antara
pertimbangan-pertimbangan sosial dan teknikal. Dari sisi teknikalnya yang harus
dipertimbangkan antaralain adalah; aat, teknik, prosedur, keterampilan, pengetahuan dan
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prasaranayang digunakan oleh parakaryawan menyel esaikan tugas pekerjaannya. Sedangkan
yang dimaksud dengan sistem sosial adalah manusiayang bekerjadalam organisasi dan
interrelas antar mereka. Parapraktis menggunakan sistem sosioteknika dalam mewujudkan
perubahan, biasanyamenekankan bahwa setiap rancang bangun pekerjaan yang berhasil
harus selalu memperhitungkan keduahal tersebut.

c. Peningkatan mutu hidup kekaryaan

Yang dimaksud dengan peningkatan mutu hidup kekaryaan adal ah suatu prosesmela ui mana
organisas bersikap tanggap terhadap kebutuhan parakaryawannyamelalui pengembangan
mekani smetertentu yang memungkinkan merekaterlibat penuh dalam mengambil keputusan
tentang hidup merekadi tempat kerjanya. Dari definis tersebut terlihat dengan jelasbahwa
sifat kekaryaan dewasaini sudah dikaitkan langsung dengan pengakuan dan penghargaan
terhadap harkat dan martabat manusia. Timbulnyakonsep memberdayakan manusiadi tempat
pekerjaan adalah bukti nyatatentang kebenaran pandanganini. Artinya, berkaryadewasaini
tidak lagi semata-matadimaksudkan untuk mencari nafkah. M eskipun pandangan demikian
tetap relevan akan tatapi berhubungan |angsung dengan perlunyaseseorang mandiri dan tidak
berrgantung padaorang lain daam pemuasan kebutuhannyadan pemeliharaan kepentingannya.
Oleh karenaitulah dalam teori motivas ditekankan bahwa kebutuhan manusiayang harus
dipuaskantidak terbatas padahal-hal yang bersifat materi, akan tetapi jugayang menyangkut
kebutuhan sosia, prestise, aktualisas diri, otonomi, dan dorongan penumbuhan motivas yang
bergfat intrinsk. Salah satu segi yang teramat penting dalam hal pengakuan dan penghargaan
martabat karyawan sebaga manus aada ah mutlak merekaterlibat dalam menentukan nasibnya,
pekerjaannya, karirnyadan bahkan jugapenghasilannya.

3). Intervens Keperilakuan

Perilaku seseorang merupakan fungs dari konsekuens perilaku tersebut. Misalnyadi
masalalu banyak organisas yang memberikan imbal an kepada pekerjadibidang produks
semata-mata berdasarkan jumlah jam pekerjatersebut bertugastanpadikaitkan dengan tingkat
produktivitasnya Parapegawai tetap, termasuk paramangjer, menerimaimbalan setigp bulan
yang samasekali tidak adakorel asinyadengan hasil pekerjaannya.

Sekarang praktek demikian semakin ditinggal kan dan yang terjadi adalah mel aksanakan
program imbal an yang mengaitkan jumlah imbal an yang diterimaoleh seseorang dengan
kinerjanya Relevan pulauntuk memperhatikan bahwaberbagai bentuk perangsang atauinsentif
di luar gaji pokok, dan tunjangan, misalnyabonusdihitung bukan lagi ataskinerjaindividu
akan tetapi karenakinerjadan produktivitas kel ompok.
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11.4. Daftar Pertanyaan

1. Jdaskan perilakuindividudalam organisas global.

2. Sebutkan dan jelaskan beberapatugas khusus dan penting dalam pengembangan organisasi.

3. Apayang dimaksud dengan pengembangan organisasi / Organization Development (OD) dan
sudut pandang apayang perlu diperhatikan dalam pengembangan organisasi.

4. Sebutkan dan jelaskan empat hal pokok dalam pengembangan organisas dengan menggunakan
jasakonsultan.

5. Sebutkan dan jelaskan pendekatan dasar dalam pengembangan organisas.

11.5. Rangkuman

Pengembangan Organisas (OD) telah berubah secaradramatisdari Skapindividua dan hubungan
interpersona , kemudian pengaruh pekerjaanindividu terhadap orang lain, sampai ha-hal seperti hadiah
(reward) dan struktur organisasi. Reward tidak hanyamencakup masalah uang atau bonus. Lebih dari
itureward dipaka orang untuk memanipulas orang—daamarti yang paling positif —melaui prosedur-
prosedur seperti management by objectives, penilaian dan sebagainya. Dengan katalain reward
mempunyal arti yang sanget luas.

Organisas berusashamembedakan perilakuideal dari perilaku-perilaku aktud atau gayaindividu
atau kelompok. Orang dibuat untuk menghadapi masal ah secaralangsung baik dalam situasi individu
atau dengan mempertimbangkan pendapat-pendapat orang lain dan sebagainya

Beberapa tugas khusus dan penting dalam OD, di antaranya: mendiagnosis kebutuhan,
merencanakan dan memimpin kegiatan pelatihan, berperan sebaga seorang katalisator dalam
manajemen perubahan internal dan menyumbangkan pengetahuan seni mengel ola pengembangan
organisas. Tugas-tugastersebut biasanyaditujukan untuk agen perubahan. Agen perubahan mungkin
seseorang, baik dari dalam organisas maupun dari luar organisas yang menyediakan bantuan teknis,
spesaisatau nasehat, dalam mengel olausahaperusahaan.

Adaempat sudut pandang dalam pengembangan organisas yaitu: (i) tujuan yang akan dicapai,
(i1) pengetahuan yang berkaitan dengan pengel olaan dan pengembangan organisas, (iii) strategi dan
kebijaksanaan untuk meninjau dan memperbaiki efektivitas perusahaan atau bagiannya, dan (iv) aktivitas
untuk mel aksanakan strategi dan kebijakan.

Secarakonseptual, strategi perubahan menyel uruh dalam arti bahwaorganisas menggunakan
jasakonsultan pengembangan organisasi meliputi empat hal pokok yaitu: (i) proseskonsultag, (ii)
pengena an dan penggunaan strategi PO, (i) melakukan suatu bentuk intervens tertentu, (iv) keadaan
yang didambakan.

Pendekatan dasar dalam pengembangan organisasi yaitu yang berifat struktural (intervens
struktural), teknikal (interpens teknikal dan keperilakuan (intervens keperilakuan) atau pendekatan
yang terfokus padaunsur manusiadalam organisas.
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12.1. Bank-Bank Swasta Kembali M erebut Predikat Mumpuni Dalam M elayani Nasabah.

Peta Pelayanan bank mula berubah. Bank-bank swastakembali merebut predikat mumpuni
dalam melayani nasabah. Sayangnyabank-bank yang mempunyai pelayanan aduhai tidak otomatis
mempunyai kinerjakeuangan yang baik. Bagaimanakonsep pel ayanan bank yang sekaligus mampu
menjadi mesin laba? Perebutan nasabah super kayamakin sengit di antarabank-bank kakap, mengapa
bank-bank mulai merubah paradigmapel ayanan yang mengarah padakekuatan customer base. Simak
posis pelayanan masing-masing bank ketikadanamasyarakat masihtetap dijamin hala oleh negara.

Seorang bankir pernah mengeluh pada Infobank. Sejak diterapkannya kebijakan kenali
nasabahmu (know your customer), banyak nasabah yang mendampratnya. Bahkan sjumlah nasabah
memproteskeras, karenaumumnya tersinggung, terutamaketikaditanyaasa —usul uang. Sebab kata
nasabah, sebagai manaditirukan bankir tadi, tidak semuabank secarakons sten menerapkan kebijakan
tersebut.

Efeknya persaingan dalam merebut danapihak ketigamulai tidak sehat, terutamadi tingkat-
tingkat kantor cabang. Sayangnyanama-namabank yang terlibat sulit dikonfirmas kan, bahkan bank
pelapor sgjasulit dideteks publik. Padahal kalau mau jujur, ucapan tadi adabenarnya. Transaksi-
transaksi yang mencurigakanpun terkadang lolos dengan mudah. Buktinya jika ada angka
penyelewengan yang menurut Badan PemeriksaK euangan (BPK) sebesar Rp. 82.86triliun, kemana
lagi menyimpannyakalau tidak di bank?. Uang-uang hasil transaksi perjudian dan narkobayang
tergolong dalam uang panas pun tak akan lari jauh-jauh dari bank. Anda bisabayangkan adaberapa
kontainer, jikauang sebanyak itutidak disimpan dalam bank.

Kenyataan itu tentu akan makin membuat suasana persaingan memperebutkan dana pihak
ketigamakin kotor. Apalagi menurut Bank Indonesia(Bl), hanyasedikit kasus pencucian uang lewat
bank yang diproses. Pasalnyasesuai dengan ketentuan, hanyatransaksi di atas Rp. 500 jutayang
terkenaundang-undang tindak pidanaanti pencucian uang tahun 2002. Transaks di bawah angkaitu
otomatis harusdidrop Bl karenatidak sesuai dengan ketentuan. Menurut databiro riset info bank
yang diolah dari dataBl, ada 135 transaks yang mencurigakan dari 20 bank. Tetapi seperti biasa,
hanyatigalaporan Bl kepihak berwgjib yang kuat untuk diidentifikas . Sisanyaterbang tidak terbukti.
Praktek pencurian uang haram yang melibatkan bank, seperti yang dituturkan bankir tersebut masih
berlangsung sampai saat ini dengan jumlah transaks di bawah Rp. 500 juta
Gambaran diatastentu tidek samadengan kuaitas pel ayanan yang dilakukan lazimnya bank. Umumnya
menurut pamantauan I nfobank, bank-bank yang tidak punya standar pelayanan yang jelaslebih
mengandal kan kualitas pelayanan dibanding dengan menjadi pintu dalam pencucian uang yang tidak
membutuhkan senyuman atau ruangan yang apik.
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Itu sisi gelap sebuah pelayanan bank. Jikamelihat lebih luas, pengalaman masalalu menunjukkan
bahwahancurnyabanyak bank disebabkan praktek kotor baik dari Sis aktivamaupun passiva. Sis
aktiva sudah banyak dibahas, yakni perihal mark up kredit dari kantong kiri ke kantong kanan.
Praktek dari Sis pasivaantaralain berupapraktek depositofiktif dari pemiliknya. Ini berhujung pada
hancurnyauang negaralewat Bantuan LikuiditasBank Indinesia(BLBI).

Kini praktek dari s pasvayang terusdil akukan bank adal ah sgjumlah bank masih menerima
danatransaks uang panas. Ini dapat mengantarkan bank ke kehancuran dini. Padahal, seharusnya
bank mampu menerapkan prinsip-prinsip tata kelola perusahaan yang baik (good corporate
gover nance), sehinggamampu mencegah bank dari kehancurandini.

Praktek kotor dalam merebut nasabah tidak hanyaberlangsung di sini. Masih banyak modus
lainyang sering terjadi, misalnyamembajak nasabah, dengan mel akukan praktek banting suku bunga.
Padahal dari s ketahanan bank, praktek ini hanyaakan membawamasalah kinerjadi belakang hari.
Contohnya sebuah bank pelat merah berani merebut nasabah dari bank pelat merah lain dengan cara
memberi suku bungan kredit 2% di bawah suku bunga pasar dan berani memberi 2% suku bunga
danadi atas counter rate.

Menilik dari kasusdiatas, |epasdari adatidaknyakaitan antara pelayanan yang baik dengan
kinerjakeuangan perbankan, harus diakui bahwa pel ayanan konsumen sangatlah penting dalam
menunjang kehidupan perbankan di Indonesia. Untuk memberi layanan yang terbaik bagi nasabah,
makaperlu adanyakaryawan yang terlatih dan mampu memberi |ayanan primayang diperlukan, maka
dariitu:

* Diskusikan cara-caraapakah yang bisadipakai untuk memotivas karyawan dalam memberikan
layanan terbaik bagi paranasabah.

 Apakah punishment jugadiperlukan, dan diskusikan seberapa besar peran punishment dalam
memotivas karyawan.

* Rancanglah suatu program pemoativasan karyawan yang komprehensf untuk mencpai tujuan memberi
layanan terbaik bagi nasabah berdasarkan teori-teori yang saudaraketahui.

12.2. Perusahaan Farmas “ MAJA”

Raden Rangga adalah Wakil Presiden Direktur bidang manufakturing dan operasi suatu
perusahaan farmas menengah di kawasan Alas Mentok. Ranggamendapatkan Doktor dalam bidang
kimia. Tetapi belum pernah secaralangsung terlibat dalam penelitian dan pengembangan produk baru
sdlamaduapuluh tahun terakhir ini. Diamerupakan seorang mangjer yang “keras’ dalam pengelolaan
operasi-operas, dan diamenja ankan suatu aturan yang ketat. Perusahaan tidak mempunyai masalah
perputaran karyawan (turnover), tetapi Ranggadan person mangemen kunci lainnyamerasabahwa
parakaryawan hanyabekerjakurang dari 8 jam sehari. Merekatidak bekerja sepenuhnyasesuai
kemampuan potens mereka. Ranggasangat prihatin dengan Stuas ini, karenadengan adanyakenaikan
biaya-biaya, satu-satunyacaraagar perusahaan dapat terus memperol eh |aba adal ah meningkatkan
produktivitasjam kerjaparakaryawan.
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Ranggamemanggil manger personaiadan menggari skan masa ah tersebut sebagal prioritasyang harus
dipecahkan. “ Bagai manadengan masa ah karyawan kita? Survey pengupahan saudaramenunjukkan
bahwakitatelah membayar mendekati upah tertinggi dalam daerahini, kondis kerjaperusahaankita
sangat baik dan pengendalian yang kitalakukan sangat jel as. Tetapi karyawan tetap tidak termotivas.
Apayang merekainginkan?’ Mangjer personaliamenanggapi, “ Sayatel ah mengemukakan kepada
Bapak dan Presiden Direktur berkali-kali bahwauang, kondisi, dan’benefit’ lainnyatidak cukup.
Parakaryawan jugamembutuhkan hal-hal [ain untuk memotivas mereka Sayajugatelah melakukan
wawancara secara rahasia dengan beberapa karyawan tentang jam kerjamereka, dan sebagaian
besar dari merekaberpendapat bahwamerekatidak terdorong bekerjakeraskarena, apakah mereka
bekerjakerasatau tidak, merekamendapatkan upah dan kesempatan pengembangan diri yang sama
seperti parapembantu karyawan yang hanyabekerjatanpamemerlukan ketrampilan” . Ranggakemudian
menimpali “ Okey, saudaraadalah ahli personalia, apayang haruskitakerjakan untuk memecahkan
masal ah ini? Kitaharus meningkatkan performancemereka’.

Jdaskan* masadlahmotivas” dalam organisas diatasmenurut model-model dari Mad ow (1965).
Apayang dimaksud dengan“ha-ha lain” yang diungkapkan oleh manger persondiadaam percakapan
dengan Ranggadi samping uang, kondis kerjadan benefit |ainnyayang diperlukan untuk memotivas
parakaryawan?

Jelaskan motivas parakaryawan dalam perusahaan atas dasar satu atau |ebih model-model
proses. Berdasarkan tanggapan-tanggapan sel amawawancarasecararahasi a, gpasebenarnyabentuk-
bentuk pengharapan, nilai dan hasil yang dikehendaki parakaryawan perusahaan? Bagaimanadengan
Rangga? M enurut saudara. A pakah Ranggadikendalikan secarainterna atau eksternal. Bagimana
Saudaraakan memberikan tanggapan terhadap pertanyaan-pertanyaan terakhir RanggabilaSaudara
adal ah mangjer personaliaperusahaan?

12.3. Penganalisaan Pola-Pola M otivasional

Kondis |

Atasan Wanti berkata“ Wanti, sayatidak dapat mengerti mengapa kamu ingin pindah ke
Departemen Pendlitian dan Pengembangan. M erekatidak membayar parateknis merekasebaik seperti
yang dilakukan dalam Departemen Teknis di sini. Kamu akan menghakbiskan waktu kerjamu sendiri
dan tidak akan mendapatkan pengarahan yang jel as pada proyek-proyek seperti kami memberikannya
kepadamu selamaini. Sayakirakamu adalah salah seorang yang menyukai bekerjauntuk waktu yang
lamadan tidak mempedulikan ggji yang rendah’”,

Kondisi |1

Atasan Fauzi berkata” Fauzi, sayatidak dapat mengerti mengapakamu ingin pindah kembdli
ke bagian manufacturing. Pekerjaan dibagian tersebut merupakan pekerjaan rutin dimana setiap
orang dapat mel aksanakannyadan tidak ada kesempatan untuk menerapkan kreativitasdan inisiatif.
Pekerjaan yang saudara punya sekarang dalam kantor memungkinkan saudara benar-benar
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menggunakan otak dan menergpkaninisatif saudara Disampingitu, disini tidak adaaspek-aspek rutin
dan saudaradapat mengetahui segalasesuatu yangterjadi di sini”.

“ Sayabenar-benar heran dengan keputusan saudara, Fauzi. Tentu sgjasayatahu bahwagagji
di departemen produksi memang jauh lebih baik daripadagaji saudara sekarang, tetapi tantangan
kerjaseharusnyalebih penting dibandingkan gaji. Well, sayakira saudaraadalah seorang yang lebih
tertarik hanyapadauang”.

Cobalah andaterapkan konsep-konsep motivasi Maslow (1965) untuk menerangkan apa
yang telahterjadi untuk masing-masing Situasi baik dalam kondisi | maupunkondis 11.

12.4. CV. Rasa L ezat

Sebuahrestoran’ CV. Rasal ezat’ memiliki limarestoran masakan tradisiond yang tersebar di
K otaSurabayadan sekitarnya. Total karyawan yang dimiliki cukup banyak karenamelibatkan beberapa
bagian sesuai dengan jenispekerjaan yang adadaam job design perusahaan. Pimpinan (yang juga
sebagai pemikik) perusahaan sangat memperhatikan kebutuhan/sel erakonsumen dengan selalu
mengadakan pendekatan kepada konsumen. Berbagai carapendekatan kepadakonsumen dilakukan
mula dari wawancaral angsung kepadakonsumen sampai dengan menyediakan kotak saran (suggestion
box) untuk masukan-masukan dari konsumennya. Banyak masukan memang diperoleh pimpinan
perusahaan, yaitu baik mengenai kepuasan maupun kekurang-puasan dan bahkan ketidak-puasan
konsumen.

Akhir-akhir ini, seiring dengan berkembangnyabisnisdan keinginan pimpinan untuk membuka/
menambah gerai baru, muncul masaah yang cukup krusid bagi perusahaan. Seperti telah biasadilakukan
perusahaan segjak awal berdirinyayaitu evaluas respon konsumen, makatidak disangkaoleh pihak
mangemen perusahaan bahwa sangat banyak respon konsumen yang cendrung mengel uhkan perilaku
parakaryawan, baik karyawan pramusaji maupun karyawan keuangan (kasir). Mang emen sangat
prihatin dengan masalah ini mengingat pada saat rekrutmen karyawan telah disaring dengan syarat-
syarat pendidikan maupun keterampilan. Dari SS9 " barisan belakang' (dapur) yang memprosesmaupun
karyawan yang menata makanan juga dirasakan oleh pihak mangjemen sebagai makin tidak
memperhatikan etoskerjayang baik.

Pertanyaannya: Dari kasustersebut coba ah andamengeva uas persodan yang sedang dihadapi
mangemen’ CV. RasalL ezat’ tersebut dengan memakai pendekatan teori yang telah dipelgjari.

12.5. Hotel Bintang Cemerlang

Hotel Bintang Cemerlang adalah hotel yang termasuk kategori hotel bintang empat di kawasan
wisataterkenal di Jawa. Padasuatu pagi yang cerah terjadi suatu keributan yang membuat paratamu
menjadi tidak nyaman. Seperti biasaacaramakan pagi digelar dengan model prasmanan (buffet)
yang menygjikan berbagai menu saragpan ditambah beberapamenu’ fresh’ seperti telur dadar lengkap
(omelet) maupun’ pancake’ yang dimasak langsung oleh karyawan tertentu.

Setel ah selang beberapa saat paratamu menikmati anekahidangan, tiba-tibaseorang pria
setengah bayaberteriak karenadikejutkan oleh munculnyaseekor kecoadari dalam tumissayur yang
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tersgi dimga. Oleh karenaseranggatersebut mas h hidup, makaiaberjaan-jaan diatas hidangan meski
agak lambat akibat bumbu masakan serta suhu masakan yang cukup panas. Kejadian ini ternyata
ditanggapa secaradingin oleh karyawan yang bertanggung jawab dan bahkan hal ini diperkuat pulaoleh
supervisor mereka, seolah-olah hal tersebut adalah hal yang biasa. Tindakan mereka untuk segera
menyingkirkan” mahluk hidup dalam masakan’ tersebut sangat tidak responsif. Bahkan karyawan juru
masak telur dadar sempat berucap, mesti mungkin dianggapnyagurauan, kepada seorang tamu yang
berdiri dihadapannyamenunggu pesanannyadiproses. ' gpakahibu jugakawatir kalautelor dadar ini juga
adakecoanya? Tentusgjakeadian dan ucapan tersebut akan berakibat pada sel eramakan paratamu.

Pertanyaannya: Cobalah andaevaluas kasustersebut diatas dikaitkan dengan teori perilaku
organiasas.

12.6. Perusahaan M anufaktur PT.Anak Bangsa

Perusahaan Manufakturing PT. Anak Bangsamemproduksi makanan ternak. Perusahaanini
berdiri sgjak tahun 1990. M eskipun berupa perusahaan terbatas (PT), perusahaan ini merupakan
perusahaan kel uarga; artinyasaham perusahaan dimiliki oleh orang-orang yang mempunyai hubungan
keluarga. Jumlah seluruh karyawan, baik yang beradadi kantor maupun di pabrik, sekitar 200 orang.
Oleh karenajgaran pemiliknyaterikat dalam hubungan keluarga, makamangemen yang diterapkan
dalam perusahaan sslamaini cendrung sebagai ' manajemen keluarga . Dengan demikian orang-orang
didalamnyaterbiasabekerjadengan memperoleh banyak * kelonggaran’.

Padaawal tahun 2002 perusahaan memperol eh tawaran kerjasamadari seorang pengusaha
Jepang yang ingin berinvestas di perusahaan tersebut. PengusahaJepang ini memberikan gambaran
tentang prospek kemungkinan perkembangan perusahaan jika dikelola dengan lebih baik dan
profesiona. Parapemilik perusahaan merespon tawaran kerjasamaini secarapostif. Namun demikian
untuk merealisir kerjasamaini sang pengusahaasing menetapkan syarat-syarat tertentu termasuk
pembenahan mangjemen dan kondis kerjakaryawan. K onsekuensinyasudah barang tentu mengena
padapeniadaan’ kelonggaran’ kerjayang sdlamaini dinikmeasti oleh parakaryawan. Prosesini ternyata
tidak mudah untuk diredlisasikan sebab parakaryawan cendrung menunjukkan perilaku yang berlawanan
dengan keseharian merekaselamaini.

Pertanyaannya: Cobalah andaevaluasi keadaan perusahaan yang memutuskan mengadakan kerja
samadengan pengusahaas ng dengan meninjau dari aspek nilal, skap, dan kepuasan kerja. Mungkinkan
hal ini mengakibatkan keti dakpuasan? Jal askan kemungkinan yang terjadi.

12.7. PT.POSIndonesia

Setelah berubah statusdari PERUM menjadi PERSERO penataan organisas terusdilakukan
di PT. POSIndonesia, diantaranyapenyusutan anggotaDireks dari enam menjadi lima, penciutan
wilayah pos dari empatbel as menjadi sebel as, dan dibentuknya sejumlah divisi usahabaru yang
dimaksudkan untuk meraih [abalebih besar. Divis-divis yang akan dibentuk antaralain: divis filateli,
paket, transportad, properti, danteknologi dan sistem informasi.

PENGANTAR PERI LAKU ORGANI SASI 136




Selainitu PT. POSjugabekerjasamadengan PT. Ganeca Exact dalam hal pembelian buku
menggunakan jasawesd pos, sdanitu PT. POS;jugamembentuk anak perusahaan PT. POS Ekspress
Primayang berfokus padaangkutan pos pekawaktu dan jasapaket udara. PT. POSjugamengadakan
diversifikas produk jasa: warnet, belanjalewat pos, bussnessmail.

Dari kasusdi atas, dapat diamati bahwa perubahan status badan usaha PT. POS dari Perum
menjadi PERSERO berdampak pada penataan organisasi, dan secaral ogis perubahan yang terjadi
jugaakan berakibat padaindividu anggotaorganisas didalamnya. Cobalah analisiskasusdiatasdan
hubungannyadengan sumber dayamanusiadi PT. POS, dan bagaimanakepribadianindividu pengelola
organisas berpengaruh terhadap perubahan di PT. POS, kaitkan dengan teori.

12.8. Pelayanan PrimaBank Niaga

Bank Niagayang meraih juarapertamasecarakesel uruhan dalam survey pelayanan prima

yang digelar Marketing Research Indonesa(MRI). Seperti dikatakan D. Bayu W, asisten Vice President
Bank Niaga, petugasfront liner adalah barisan terdepan yang sangat penting. Selain menjadi ujung
tombak Bank Niaga, baik dari caramel ayani maupun dari waktu pelayanan. “ Merekaharus berangkat
dari kaidah bahwakepuasan adal ah segdl a-ga anyabagi nasabah. Sehinggaparafrontliner itu dituntut
memiliki serviceoriented yang bagusdan willing to serve’, tutur Bayu.
Implementas terbagi dalam beberapahal. Pertama, carapenerimaan karyawan. Calon karyawan
harusmempunyal sense dan keinginan melayani. Kedua, mel akukan pel atihan yang berkes nambungan
baik bagi karyawan senior maupun karyawan baru, sehinggadapat diidentifikas karyawan manasga
yang memerlukan pelatihan tambahan. Ketiga, melakukan konsep pengawasan untuk melihat
perkembangan front liner.

Cikal bakal pelayanan primaadal ah pemilihan calon karyawan yang berbobot. Karenaitu,
menurut Bayu, “ Dalam perekrutan karyawan di Bank Niaga, hanyaadaduahd yang mendasar sebelum
seseorang diterimasebagai karyawan front liner, yaitu attitude dan sense. Attitude adal ah kemampuan,
keinginan dan perilaku calon karyawan dalam menghadapi publik. Kami jugamau melihat sensenya
apakah service oriented ataukah tidak” .

Untuk mengukur keberhasilan suatu pelayanan di |apangan menurut Bayu, banyak metode
dapat digunakan. Misalnya, satu, internal checking dengan mystery shopper. Untuk itu Bank Niaga
berkerjasama dengan nasabah sendiri atau beberapanasabah non Bank Niagauntuk memperoleh
input secaralengkap. Dua, mensurvel kepuasan dan ekspektasi nasabah terhadap Bank Niaga. Tiga,
mempunyai assurance program.

Pelatihanjugadiberikan kepadastaf yunior. Pel atihan merekal ebih ditekankan padabagaimana
vis Bank Niagatentang pelayanan dan budaya perusahaan. Bayu menambahkan, “ Kami mempunyai
tigamodul training untuk staf yunior. Jadi memang adabeberapatingkat. Pertama, menumbuhkan
serviceoriented, dan service culture, setel ah itu Kedua menumbuhkan service untuk support terhadap
kontribusi profit bank itu secarakeseluruhan”. Menurut Bayu adabeberapahal yang dibutuhkan
untuk meningkatkan kuditaspelayanan, satu, penampilan fisk gedung agar nasabah tertarik mengunjungi
kantor cabang. Dua, penampilan petugas barisan terdepan. Tiga, mediapromos untuk mempermudah
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nasabah mengetahui produk. Empat, responsive menanggapi segal apertanyaan nasabah. Lima, empati.
“Kami mencobaberadadi posis nasabah”, cetusnya.

Dan untuk mempertahankan prestas nomor satu di kuditaspelayanan, Bank Niagame akukan

dari sis HRD dan mai ntenance dengan mel akukan assurance serta pengawasan secaraberkala’,
ujar Bayu.
Meski demikian, kendaladaam memberikan pel ayanan tetap ada, yakni menyamakan vis parapetugas
barisanterdepan di setigp wilayah dan kota. Sebab, cabang dimasing-masing wilayah dan kotamemiliki
nasabah dengan tipikal yang berbeda-beda. “ Jadi solusinya, harusadatraining berkala, surpervisor
yang cukup aktif memperhatikan dan mengawas anak buahnya’, smpul Bayu.

Jel askan bagai manacarauntuk memunculkan kelompok front liner yang efektif, kaitkan dengan
teori yang relevan. Apakah menurut saudarafront liner tersebut bisadirotas ke bagian yang tidak
merupakan bagian front liner/ back office?

12.9. William Suryadjaya, K onglomer at Otomotif dan OngHok Liong Pendiri Rokok Bentoel

Sqarah menunjukkan ada puluhan kergjaan bisniskel uargayang pupus dalam sekeap. Usaha
yang dirintis puluhan tahun oleh kakek buyut, malah ambruk ditangan sang cucu. Jikatidak karena
salah urus, kebanyakan hacur karenakonflik keluarga. Perusahaan yang seharusnyadikelolabersama
malahjadi gang rebutan. Rebutan warisan, atau ekspang bisnisyangterlauliar, menjadi contoh klasik
penyebab utamaambruknyasebuah imperium bisniskeluarga.

Dalam bisnisnasional, setumpuk bukti bisadisodorkan untuk menguatkan anggapan ini.
Tenggok dramakolosal yang menimpaWilliam Suryadjaya. Konglomerat otomotif asal Pengalengan
JawaBarat, yang bernamaadi TjiaKian Liong, ini mesti tegar melihat kepemilikkannyadi PT. Astra
Internasional ludes. Bisnisotomoatif yangiarintispuluhan tahunini, melayang seiring ambruknyaBank
Summayang ditangani putranya, Edward Suryadjaya.

[roni ini bermulaketikatahun 1980-an bisnis Group Summa(GS) yang dibangun Edward
Suryadjaya menggeliat hebat. Seiring geliat tersebut ambisi bisnis Edward seolah tanpakenddi. la
mel akukan ekspansi besar-besaran, iagencar memborong aset-aset properti dalam jumlah besar.
Celakanyatidak lamasetel ah investasi itu digeber Edward, iklim bisnis properti dan perekonomian
memburuk. Akibatnyaekspans bisnisnyaterganja. Aset yangtelahiaborong, sulit untuk dilego kembdli.

Akhirnyautang GSmembengkak hinggaRp. 600 miliar. Padahal sebagian besar danahutangan
itumengucur dari kasBank Summa. Saat itulah, OmWiliam Suryadjaya, dipaksamenelan pilihan sulit,
mempertahankanAgtraatau menyeamatkan Bank Summadengan reskokehilanganAstra OmWiliam
memilih menye amatkan Bank Summa. lagadaikan seluruh ssham Astramiliknya, hasiinyakemudian
iasuntikkan untuk menutup utang merekadi Bank Summa. Cumasayang, upayaini kurang mujarab
dan Bank Summagagal disslamatkan.

Kisah tersebut jugaterjadi padaOng Hok Liong, pendiri rokok Bentoel . Setelah berkembang
cukup pesat, pabrik rokok di Malangituiaserahkan ketangan putranya. Di tangan sang putra, bisnis
Bentoel maju pesat. Kemudian setel ahiawafat, tampuk pimpinan diserahkan kepadaanak [aki-lakinya
yang bernamaHengky ES. Seperti orang masak makanan, bumbu boleh samatapi bedatangan beda
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rasa. Hdl ini terjadi jugadi Bentod. Terbukti setelah ditangan Hengky, kinerjaBentod justru memburuk.
Kinerjapenjualannyamel orot dan beban utang menumpuk.

Hengky pun akhirnyamemilihmundur dari jgarandireks, danmemilihjadi komisaris Pengelola
usahakemudian iaserahkan sepenuhnyaketangan profesional. Ternyatagagal . Akibatnya, bisnis
keluargaini mesti mati karamdi generas ketiga.

Baga manakomentar Andatentang paracal on penerusbisnis, dan penerushbisnisselanjutnya
dilihat dari teori ?Apakah benar menurut Andasebab lain dari tidak mampunyapenerusbisnismemimpin
bi sniswarisan adal ah ketidakmampuannyadalam mengel olakekuasaan yang adadi pundaknya,
permainan politik yang buruk, dan kurang adanya praktek bisnisyang beretika? Jel askan jawaban
anda.

12.10. Konflik Yang Terjadi pada Perusahaan K eluar ga

Adakesan, kekayaan bisniskeuargacendrung anjlok ketikadikelolaoleh generas berikutnya,
ini tentu bukan kesan kosong. Survey yang dil akukan Monash University 1997 membuktikan kebenaran
kesan tersebut.

Menurut survey tersebut, rata-ratakekayaan yang berhasi| dikumpulkan oleh generas pertama
di seluruh duniabertengger pada angka US$ 690 miliar. Setelah beralih kegenerasi kedua nilai
kekayaannyamenyusut hinggaUS$ 293 miliar. K ekayaan tersebut makin mengecil lagi kalamasuk ke
generas ketigaatau keempat, yakni tinggal US$ 170 Miliar.

Riset tersebut jugamengindikas bahwapengalihan pengel olaan bisniskel uargaketangan ahli
warisrentan terhadap kehancuran. Salah satu pemicu utamanya, menurut riset tersebut adalah konflik
yangterjadi antaraanggotake uargayang ternyatamenyeret-nyeret pulaurusan perusahaan. Akibatnya,
langsung atau tidak langsung, kinerjaperusahaan jadi terganggu.

Konflik antar anggotakeluarga untuk sementaramemang menduduki peringkat pertama
penyebab hancurnyabisniskeluarga. Konflik muncul lantaran kental nyacampur tangan setigp anggota
kel uargadalam perusahaan. Sikap profesionalismediyakini, merupakan garisyang tegasantaramana
yang merupakan kedudukan dalam perusahaan dan manayang merupakan status sebagai anggota
keluarga. Seorang ahli wari spun jikabisamel epaskan kepentingan kel uargadan menanamkan sikap
profesionalisme dalam dirinya, diajugabisamenja ankan bisniskeluarganyadengan berhasil” . Ujar
Ahmad Fuad Afdal.

Tingginyapotend konflik dalam kel uargadan perlunyamempertimbangkan tenagaprofesiond,
pendapat ini jugadilontarkan oleh Charles Saerang, pewaris pabrik Jamu Nyonya M eneer. Menurut
Charles, carayang paling baik untuk menye amatkan bisniskel uargadari konflik antar keluargaadalah
dengan mengangkat tenagaprofesiona untuk menangani perusahaan.

Kendati demikian, upayauntuk merealisasikan keinginan tersebut ternyatatidak semudah
membalik tel gpak tangan. Terlebihjikapemilik saham, belum memahami bagaimanatatakerjaseorang
profesondl. tu sebabnyamenurut Charles, sebel um suatu perusahaan kel uargamempekerjakan tenaga
profesional, seorang pemilik harus membuat dirinyaprofesional terlebih dahulu. “Kalau hendak
menggunakan tenagaprofesiona, selayaknyapemilik jugaharuslebih dulu profesional”, ujar Charles.
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Bagamanaperilaku pemilik yang layak dikategorikan Profesiona ?“ Diaharusberl akulayaknyabukan
seorang pemilik”, ucap Charles. Misalnyadengan tidak mengintervens keputusan yang dibuat oleh
mang emen profesiond yang telah dipilihnya. “ Bagaimanamungkin diadisebut profesoanl, kalaumash
sukamengintervens keputusan eksekutifnya’, sergah Charles.

Selainitu Charlesjugapunyaukuranlain. Profesional seorang pemilik perusahaan, katadia
bisadilihat dari bagaimanacaranyamempers apkan penggantinyakel ak. Atau paling tidak diasudah
memikirkan bagaimanadan oleh sigpaperusahaan ini dija ankan nantinya.

Kisahyangterjadi di PT. Jamu Jago layak menjadi pelgjaran, bagi parapemilik perusahaan.
Suksesi di pabrik jamu yang didirikan sgjak 1918 oleh Lambang Supranaitu berjalan mulustanpa
pertengkaranyang berarti. Padahda hinggasaet ini perusahaan kel uargaitu telah menapak hinggageneras
keempat. “Ini bukti, perusahaan kel uarga pun kalau dikel oladengan tepat akan mampu bertahan”,
kata Jaya SupranaPreskom PT. Jamu Jago. Apakiatnya? Sal ah satu yang merekalakukan adalah
dengan mengundang orang-orang profesona untuk membantu mengel olaperusahaannya Caraini sudah
dilakukan sgak 1978 atau ketikaditangani oleh generas ketiga. Hasilnyahinggasaat ini perusahaan
tersebut tetap bisabertahan.

AB Susanto, Managing Partner The Jakarta Consulting Group menambahkan bahwadi masa
yang akan datang, mang emen dalam perusahaan kel uargaakan menghadapi tantangan yang semakin
berat, baik dari lingkungan intern maupun ekstern perusahaan. Dari luar akan muncul tantangan
dengan diberlakukannya era perdagangan bebasdan liberalisas pasar, yang menyebabkan tingkat
persaingan menjadi semakin tinggi. Sementaraitu tantangan internal sering hadir dalam upaya
menyel araskan kel nginan dan kepentingan parapemilik perusahaan, stakehol der, dan kepentingan
bisnisitu sendiri, yang tentunyakian hari menjadi kian kompleks.

Pemilik harusmencermati bebergpaha yang esensal daam menghadapi tantangan yang kian
berat di masamendatang. Sang pimpinan, baik pemilik maupun profesional, harusyakin benar dan
mampu menyel esai kan persoa an-persoal an yang secaraspesifik akan terusdihadapi ol eh perusahaan
keluarga Antaralain, nilai-nilal individu dan nilai-nilai perusahaan, sukses kepemimpinan dari pendiri
kegeneras penerusnya, struktur mangjemen sehubungan dengan keterlibatan kel uargapemilik dalam
organisad, alignment antarakepenti ngan-kepentingan pemilik dan perusahaan, renumeras bagi pemilik
perusahaan versus mang emen, sertadistribus pendapatan di dalam perusahaan.

Jikapersoal an-persoal an tersebut bisadiatas dengan sikap dan cara-carayang profesioanl,
pemeo “ generas pertamamembangun perusahaan, generas keduamengembangkan prusahaan, dan
generas ketigamenghancurkan perusahaan”, tentu tidak akan terbukti.

Beri ulasantentang konflik dalam perusahaan kel uarga, kaitkan dengan teori dan bagaimana
seharusnyamengel olakonflik yang adaagar tidak merugikan, beri argumen yang lengkap dan dternatif
solusnya

12.11. Peritel Kesohor KelasDunia (Wal Mart, Ahold dan Carrefour)
Ratusanibu rumahtanggadi Frankfurt Jerman mungkin sudah terbiasamembe anjakan uangnya
di geral Wertkauf dekat rumahnya. Lebih dari satu dekade, merekapasti sudah hafal |etak saostomat,

PENGANTAR PERILAKU ORGANI SAS| 140




pastagigi sertakebutuhan lainnya. Akantetapi kalau akhir-akhir ini merekamerasabahwaharga
barang disanamenjadi |ebih murah, dan mendapat pel ayanan yang |ebih ramah dan sopan ketimbang
biasanya, bisadipastikan bahwaefek Wal Mart mulai bekerjadi tempat ini.

Mengapa? Sebab peritel kesohor dari Paman Sam itu memang baru membelanjakan lebih
dari US$ 880 jutauntuk membeli 21 gerai Werkauf. Gerai itu kemudian mulai didandani kembali
untuk bisatampil sesuai dengan image kebanggaan Wal Mart, yaitu hargamurah setiap hari. Every
day low price, itulah moto Wal Mart. Tentu saja dengan pelayanan yang lebih ramah. Setelahitu
puluhan Gerai Inter Spar yang dibeli Wal Mart di Jerman akan mengalami hal serupa. Wajah bisnis
ritel di Eropadipastikan mulai berubah.

Langkah go global Wal Mart ini boleh dibilang agak terlambat. Ka au dibandingkan dengan
perusahaanAS yanglain, seperti MC Donadsdan CocaCola Akantetapi bukan pemain duniakalau
Wa Mart tak bisalangsung bertengger di posis keempat dari Sis penghasilan, yaitu sebesar US$ 3,1
miliar atau meraup 15% pangsapasar Jerman. Bahkan parapetinggi Wa Mart mengungkapkan ambis
perusahaan itu untuk bisameraih 30% penghasilannyadari gerai di luar AS. Rencanatersebut harus
diredlisr ddamtigahinggalimatahun kedepan.

Wa Mart boleh sgjasesumbar dengan ambisinya Namun di negeri asalnya, peritel yang pernah
menempati posis nomor satuitujustrudihadang kompetitornyaasal EropayaituAhold, peritel dunia
asa Belandayang paling dekat menggeser Wa Mart di kandangnyasendiri. Peritel yang hampir 90%
penghasilannyadi peroleh dari produk makanan ini mampu membukukan penghasilannyayang cukup
besar dari AS. Hampir 59% penghasilan Ahold berasal dari sana, dan 33% dari Eropa.

Bedadengan Wa Mart yang bers kukuh memboyong saluruh konsep danimagenya ke Eropa,
Ahold memilih untuk melakukan sebanyak mungkin adaptasi dengan seleralokal. Ini diakui oleh
petinggi Ahold sebagai kunci sukses merekamenerobosdominas Wal Mart di pasar Eropa. Strategi
yang samayaitu multilocal, multifor mat, dan multi channel diterapkan olen Ahold di seluruh dunia
Danini membuat peritel lainnyamenjadi salahtingkah.

FilihanASsebagal pasar utamadibanding As aagaknyamenjadi faktor lain yangikut mendorong
keberhasilanAhold. Aholdtelah dikepung di negeri sendiri oleh peritel Eropalainnya, seperti Carrefour,
Tesco, dan Casino. Eropamemang menjadi terlalu sesak bagi Ahold yang berambis menjadi pemain
nomor satu dunia. Akan tetapi Asiadan Amerikalatin, yang sudah dicicipinyaseg ak 1996, terbukti
terlalu berat untuk digenjot kinerjanya. Bayangkan di Asia, dimanaAhold menanamkaninvestasinya
dengan membuka 106 gerai di Thailand, Malaysia, dan Indonesia, cumamenyumbang sekiar 1% atau
senilai US$ 26 jutadari seluruh penghasilanAhold. Sementaraitu, Amerikal atin hanyamemberikan
kontribus sebesar 6,4%. Ini artinyakal auAhold berskukuh dengan ambisinyauntuk menjadi pemain
nomor satu di semuabenoa, jelaskondisi itu terlalu berat. Dengan demikian, AS memang menjadli
jawaban yang paling masuk akal bagi peritel yang lahir di Nederland Belanda

Bagamanadengan Carrefour?Bagi peritel asal Perancisini, tampaknyaA Sbukanlah ladang
yang subur bagi bisnisnya. Pasalnya, Carrefour sgjak dini sudah “lempar banduk” . M erekamenutup
duatokonyadi Philadelphia. Carrefour menyerah dengan cepat begitu menghadapi persoa an seputar
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masal ah tenaga kerja. Dan terutamasekali karenaketidak mampuan Carrefour menggiring warga
setempat untuk hijrah dari supermarket |okal favorit mereka

Kalau ditelisik dari sisi konsep dan kelengkapan produk, Carrefour dan Wal Mart punya
banyak kesamaan. M ereka menempatkan produk makanan dan non makanan dalam posisi yang
seimbang 50:50. Hanyakesamaan ini justru mel emahkan dayasaing Carrefour untuk bisamenerobos
pasar AS. Berbedadengan Ahold yang justru menempatkan makanan sebagai penyumbang 90%
penghasilannya, danini terlihat dari display tokonya. Ini menjadi keunikan tersendiri dibandingkan
pesaingnyadari AS.

Belgjar dari kegagalanitu, Carrefour pun segeraberpacu dengan waktu untuk meraup pasar
dibelahan bumi lainnya. Terbukti, konsep yang samadari Carrefour meraih suksesdi pasar negara-
negaraberkembang, seperti AmerikaL atin dan Asia. Salah satu kunci sukses Carrefour dinegaraitu
add ah kemampuannyaberadaptas dengan seleraloka. Saat ini, misanyabisadipastikan bahwahampir
90% barangyangdigelar Carrefour dipasok dari produsenlokd. Inilahyang memberi ciri khaskehadiran
Carrefoour di banyak negaratadi, setidaknyakeberhasilan itu dapat dilihat dari sumbangan Amerika
Latin bagi kocek Carrefour sebesar12.5%. Berapabesar yang disumbangkan pasar Asa? Setidaknya
saat ini mencapai lebih 70%.

Bagaimanadengan peritel dunialainnya, seperti Tesco (Inggris) dan Casino (Perancis)? Tentu
sgjamerekasudah lirik-lirik untuk mulai melebarkan sayapnyadi Asia, FaktabahwaASdan Eropa
sudah penuh sesak bagi peritel dunia, agaknyajustru mendorong keduanyauntuk melangkah keAsa
Sebuah kawasan yang masih luas dengan jumlah penduduk yang sangat berlimpah. India, Cinadan
Indonesia. Silakan menghitung berapauang yang bisadiraup dari pasar ini. Jadi kalau peritel duniago
shopping di Asia, bagaimanadengan perusahaan Anda.

Meélihat polaekspans yang dilakukan paraperitel duniaseperti Carrefour, Ahold danWal
Mart. Cukuplah kalau merekahanyamemakai struktur organisas tradisiond ? Jel askan argumen anda.
Baga manamenurut Anda, organisas modern manayang cocok untuk organisas multinasional seperti
paraperitel diatas. Apamungkin untuk menggunakan struktur organisasi gabungan antarastruktur
organisas modern dan struktur organisas tradisional ? Jel askan jawaban anda.

12.12. Merger Antara Searsdan Land’ End

Perkawinan besar yang direstui Wall Stret Mei 2002, dimanaperitel kakap Sears, Roebuck
and Co, yang bermarkasdi Hoffman Estates, Illionis, memutuskan membei sekitar 55% saham pemilik
lama L ands End dengan harga US$ 62/saham atau secaratotal bernilai sekitar US$ 1,9 miliar. Bukti
restunya, tak lamasetelah rencanabig merger ini diumumkan, hargasaham kedua perusahaan publik
AmerikaSerikat ini langsung naik. Hargasaham Searsnaik 0,4% menjadi US$ 52/saham, sedangkan
hargasahan Land’ End melonjak 21% menjadi US$ 61,73/saham. Jelasini suatu kondis yang sulit
dijumpai. Mengingat umumnyainvestor masih skeptisdengan prospek pasar merger besar semacam
ini, antaralain setelah melihat merger AOL — TimeWarner.

Banyak kalangan meihat memang banyak snergi yang menjanjikan dari merger ini, yang paing
mudah dikemukakan, Sears, peritel besar yang kini kuat dalam perdagangan produk-produk seperti
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bateral mobil dankunci perkakas, akan berkesempatan menyegarkan kembali divis apparel (pakaian)
yang dikelolanya. Disisi lain, Lands End Inc., perusahaan penjual produk pakaian berbasis catalog
dan layanan onlineyang bermarkasdi Dodgeville, Wisconsin, bisamenjgjakan produk busananyadi
870toko milik Searsyang tersebar di seluruh negeri.

Sebagal peritel terbesar nomor empat di AS, dengan jaringan 870 toko dan penjualan tahun
2001 sebesar US$ 41 miliar, tentu saja Searsyang lebih dulu punyainisiatif menjalankan hajat ini.
Ukuran bisnis Land End punya kelebihan yang membuat Sears kesengsem dan tergoda untuk
melamarnya. “Land’ End itu perusahaan yang sangat berhasi| danterkeloladengan baik”. Ujar Aln
Lacy, Chairman dan CEO Sears, mengakui. “Kami sangat terkesan dengan kekuatan mereknyapada
semuakatagori produk pakaiannya,” tambahnya. ParaanalisWall Street memang memprediks, hasil
kesepakatan ini akan membantu Sears memiliki namamerk yang kuat di kategori produk apparel.
Kondis ini mirip dengan yang terjadi pada Die Hard dan Kenmore dibisnis otomotif dan perkakas.
Pengamat industri [ainnyamenyebutkan, merger ini jugaakan menghadirkan J.C. Penney, yang saat ini
merupakan perusahaan yang berbas skata og dan layanan online terbesar berencanamengembangkan
sstem katal og tandingan Lands End.

Kendati demikian keduaperusahaan ini tetap beroperasi sebagai unit bisnisyang terpisah.
Memang tidak ada produk merchandise Sears yang akan dijadikan katalog ataupun situs web
Lands End. Namun produk-produk andalan Lands End seperti kemejaoxford, busanawarnakhaki,
ataupun produk apparel lainnya, bisadijumpai di rak-rak toko milik Sears. Sdlainitu situsWeb kedua
perusahaan www.sears.com dan www.landsend.com kini sudah terhubung.

Lacy meyakini banyak pihak, bahwal ands End yang dipuji orang dengan kualitas, nilai dan
layanannyayang hebat tetap merupakan merek istimewa dan tetap dikelola sebagai perusahaan
independen di bawah CEO nyasebelum merger, David Dyer. “Kami menginginkan Lands End (setelah
merger) tetap seperti Lands End (yang dulu)”, ujar Lacy. Memang tentu sgja, dalam prakteknyaDyer
melapor dan bertanggung jawab padal acy. Setelah memimpin Lands End selama40 tahun, Gary
Comer, pendiri dan Chirman, merasalel ah dan ingin menduitkan kekayaan yang sebesar 55% saham
perusahaanini. Ketikasedang menimbang-nimbang ca on, Comer berani menaruh hargaperusshaannya
dengan nilal US$ 50-70/lembar saham. Padahal di tahun 2001 itu samaseperti tigatahun sebelumnya
dimanahargasaham Lands End diperdagangkan dilevel US$ 34. Yang membuat Comer percayadiri,
adal ah perusahaan yang dibesarkannyaitu dikenal bereputasi bagus dan profitable. Tahun 2000
penjualannyanaik 58% menjadi US$218juta.

Sebenarnya selain Sears, ada raksasa bisnis yang berminat menggaet Lands End, yakni
dedengkot bisnisberbasismail-order asal Jerman, Otto Versand. Perusahaan katal og terbesar didunia
asal negeri Bavariaini sebelumnyasudah mengakuisis duaperusahaan dari Midwest, yakni Spiegel
(Downer Grove, Illionis) padatahun 1980-an dan Crate & Barrel, peritel dan cataloger peralatan
rumah tanggaasal Northbrook; Illionis. Sebelumitu Spigel mengakuisis Eddie Bauer, perusahaanasd
Redmont Washington, yang menjual produk mirip dagangan Lands End. Dibawah manajemen Otto,
Eddie Bauer menjelmamenjadi perusahaan peritel berbasismailorder berskalainternasiona dengan
operasinyadi Jepang, Jerman, dan Inggris, jugamenjadi lahan Lands End.
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Sebagai pihak yang diperebutkan, Lands End berhak memilih. Pilihan jatuh ke Sears. Comer
mengakui, selain soal kebesaran Sear sertakekuatan jaringan tokonya, ada sentimen kedaerahan
mengapapihaknyalebih menyukai Land’ End, yakni dengan merger bersama SearsLands End tetap
menjadi perusahaan milik Midwest.

Sebelum dipinang Sears, Lands End memang bak gadisrupawan yang menarik hati. Perhatikan
sgjaperusahaanini kini merupakan direct merchant terkemukayang menjual busanakasual atau
gayatradisond, untuk pria, wanitadan anak-anak. Jugamenjua tas, perabot dan hiasan rumah tangga.
Perusahaan ini menawarkan produknyadengan mengirimkan katal og secarareguler maupun lewat
internet. Sdainitu Lands Endjugamembuka16 toko yang beroperas di 4 negarabagianAS(Wisconan,
Minnesota, Illionis dan New York) sertatigagerai di Inggris dan Jepang. Mg aah catalog Age
memeringkat Lands End sebagai perusahaan mail order khususA pparel terbesar. Sdamatahunfisca
2000, perusahaan ini mendistribusikan tak kurang dari 236 jutacopi katal og keseluruh duniadan
melayani sekitar 6,2 jutapembeli. Enaknyapelanggan bisalangsung belanjake Land’ End dari rumah
lewat multiinformas, yakni telepon, surat faximili atau Stusweb.

Padahd ketikamendiirikan Lands End, Comer mengaku pemikirannyasederhanasga “ Ketika
memulai usahaini, sayahanyamengambil barang-barang yang sayasukal, dan ternyataorang lain pun
selama bertahun-tahun menyukai apayang sayakumpulkan”. Katanyamengenang. Jadi ketikaitu
belum ada skemapemasaran besar, tambahnya. Boleh jadi Comer merendah. Sebab sebelumnyadia
Copywriter iklan Young& Rubicam yang berkantor di Chicago dan beberapakali memenangkan
penghargaan. lajugaatlet |layar kelasdunia Itulah mengapadi tahun 1963itu, iamerintisLands End
sebagai perusahaan penyediacatal og perkakas dan perlengkapan kapal layar. K etikaadapelanggan
yang menanyakan dimana bi samendapatkan pakaian empat musim dan tasransel, barulah Comer
menyediakan bagian khusus pakaian di katalognya. Di situlah iamenemukan banyaknya permintaan
akan produk-produk garmen. Karenaitu, sejak 1977, iamenutup bagian mengenai hardware dan
hanyaberkonsentras padaproduk apparel.

Dibalik kesederhanaan sikap Comer, sesungguhnyaiaamat memperhatikan kualitaslayanan
terhadap pelanggan dan reputas . Tak heran namaL ands End identik dengan produk-produk berkualitas
tinggi. Disampingitu masih adalagi rahasiasuksesLands End, yakni vis dan kecerdasannyadalam
memanfaatkan teknologi informasi. Buktinyaseperti diutarakan Bill Bass, Vice Presiden senior e-
commercedan perdagangan internasional, perusahaannyakini menjual lebih banyak pakaian secara
onlinedibanding peritel laindi dunia. Penjuaan Lands End secaraonline padatahun 1999 mencapai
US$ 138juta, naik duakali lipat dibandingkan tahun sebelumnya. Dan menyumbang 10% dari total
omset perusahaan. Padatahun 2001 penjual an online malah menyumbang lebih dari US$300 jutadari
total penjualan Lands End yang sebesar US$ 1,6 miliar.

Dari kasus diatas, jelaskan strategi pengembangan organisasi dari Lands End dalam
mempertahankan kelangsungan usahanya, dan memenangkan persaingan. Juga sebutkan dampak
pendekatan yang dianut.
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12.13. Transformas LembagaK euangan BerbasisAdat

Sebuah lembagakeuangan berbasisadat tel ah berdiri sgjak 1971. Padasaat pendirian lembaga
tersebut, DesaAdat sangat sulit untuk menemukan seseorang yang mau ditunjuk sebagai pemimpin
dari lembagatersebut. Akan tetapi, seorang yang bernaamaK etut M aderamenyatakan bersediauntuk
memimpin lembagakeuangan tersebut dengan niat untuk membangun lembagakeuangan yang mampu
melayani saluruhtransaks keuangan yang dilakukan olen wargaDesaAdat di Desatersebut. Vis dari
lembagakeuangan tersebut ada ah “ Menjadi LembagaK euangan yang Memberikan Pelayanan Terbalk,
Sehat, Kuat dan Mampu Membantu M asyarakat Adat dalam Menyelenggarakan Kegiatan Sosial
Spiritual” . Untuk mewujudkan visi tersebut Ketut M adera berusahakeras agar |lembagakeuangan
tersebut dapat beroperas dengan baik. Modal awa yang dipergunakan untuk menunjang operasiona
lembagatersebut adalah Rp. 4.000.000,- (Empat jutarupiah) yaang berasal dari danakasmilik Desa
Adat sertahibah dari Pemerintah Proving Bali. Struktur organisas |embagakeuangan tersebut sangat
sederhana, yakni terdiri dari Ketua, Sekretarisdan Bendahara. Polapenggajiahan padasaat didirikan
didasarkan atas prosentase tertentu atas pendapatan bersih dari lembagakeuangan tersebut.

Ketua, sekretarisdan bendahara, sertapegawai lainnyayang di rekrut sgjalan dengan semakin
berkembangnyaaktivitas|embagakeuangan adalah semuanyamerupakan wargaDesaAdat dari Desa
yang bersangkutan. Hal ini sesuai dengan Pararem (Peraturan) dari DesaAdat itu sendiri. Demikian
juga parapenabung atau pemilik deposito serta peminjadanaadal ah merupakan wargaDesaAdat
dari Desayang bersangkutan. Sebagai |embagakeuangan yang merupakan milik desaadat, maka
semuakeputusan yang berkaitan dengan penentuan suku bungatabungan, deposito dan kredit harus
mendapat persetujuan dari perangkat (pimpinan DesaAdat). Persyaratan bagi wargaDesaAdat yang
akan menga ukan permohonan pinjaman (kredit) harusmendapatkan rekomendas dari pengurusDesa
Adat, yang merupakan jaminansosal.

Sairing berja annyawaktu lembagakeuangan tersebut mengal ami perkembangan yang sangat
pesat, sehinggastuktur organisasi mengalami perubahan sesuai dengan beban kerjayang semakin
bertambah. Sekretaris difungsikan sebagal Bagian Operasional sedangkan Bendaharadifungsikan
sebaga BagianAdministras dan K euangan. Jumlah karyawan mengalami peningkatan sehingga
mencapal 52 orang padatahun 2016. A set yang dikel olalembaga keuangan tersebut mencapai Rp.
234.000.000.000,- (DuaRatus TigaPuluh Empat Miliar).

Da am mengel olalembagakeuangan tersebut tel ah dil akukan restrukturisas organisas sehingga
adabagian yang mengel olakerdit, adabagian yang mengel olasumber danadan adayang membantu
administras umum dan keuangan. Sistemrekrutmen pegawai dilakukan secaraobyektif dan strangparan
sertaseluruh pegawai harus merupakan wargaDesaAdat itu sendiri. Pegawai ditempatkan sesuai
dengan kompetensinya sertadiberikan arahan yang jel as tentang tugas pokok dan fungsinya (job
description). Setiap pegawai dibuatkan standar kinerjaindividu (Key Performance Indicator) yang
terukur dan obyektif sesual dengan tugaspokok dan fungsinya. Pengarahan diberikan kepadapegawai
secaraperiodik (setigp minggu) disertal dengan evaluasi atas pencapai an standar kinerjaindividu.
Kompensas diberikan kepadasetiap pegawal berbasi skompetens individu, jenjang jabatan dan kinerja
individu. Dengan menergpkan hd ini, setigp pegawal dituntut untuk mel aksanakan tugas-tugasnyadengan
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baik sertamampu mengevaluas diri sendiri dan melakukan tindakan perbaikan di masayang akan
datang.

Padatahun 2013 diterbitkan Undang-Undang tentang L ebagaK euangan Mikro (LKM), yang
manadal am undang-undang tersebut L embaga Perkreditan Desa (L PD) tidak termasuk dalam LKM
tetapi diakui keberadaannyaberdasarkan Hukum Adat. Mengacu padaundang-undang LKM tahun
2013 makaDesaAdat K edonganan (KutaSelatan - Bali) mengadakan Paruman (rapat pleno) dengan
melibatkan seluruh wargaadat untuk menetapkan Perarem (peraturan) tentang L PD tersebut. Dalam
peraturan DesaAdat tersebut ditetapkanl ah bahwayang mengelolaL PD adalah wargaDesaAdat,
yang merupakan nasabah L PD jugaharuswaargaDesaAdat.

Pertanyaan

Cobaahandaevauas kondidi organisas dari lembagakeuangan adat tersebut, sertaberikan
komentar tentang struktur organisasi, proses rekrutmen, penempatan dan pelayanan dari lembaga
keuangan tersebut.
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BAB XIllI
APLIKASH PENELITIAN
PERILAKU ORGANISAS

13.1. Studi Bourantaset al. (1993) pada 2.250 manaj er dan supervisor di Yunani.

Bourantaset al. (1993) melakukan penelitian di negaraYunani, untuk mengkaji pengaruh
langsung dan pengaruh tidak langsung dari beberapa variabel terhadap komitmen karyawan atas
organisas. Modd ini mengkaji perilaku pemimpin danvariabe yang mempengaruhi komitmenkaryawan
padaorganisas publik dan organisasi privat (bisnis). Lihat Gambar 13.1.

Sikap
Pimpinan

Partisipasi
Karyawan

Kepuasan
Karyawan

Penghargaan
dan Hukuman

Komitmen
Karyawan
Atas

QOrganisasi

Gambar 13.1. Pengaruh skap pimpinan, partisipas karyawan, penghar gaan dan hukuman
terhadap kepuasan karyawan, dan komitmen karyawan atasor ganisasi.

Mengacu pada Gambar 13.1. dapat dilihat pengaruh langsung dari variabel sikap pimpinan,
pertisipas karyawan, dan penghargaan dan hukuman terhadap kepuasan karyawan. Demikian pula
dapat dilihat pengaruh langsung dari variabel kepuasan karyawan terhadap komitmen karyawan atas
organisas . Dengan demikian dapat jugadi kaji pengaruh tidak langsung dari skap pimpinan, partispas
karyawan, penghargaan dan hukuman terhadap komitmen karyawan atas organisas mela ui variabel
antarakepuasan karyawan.

Untuk mengkaji pengaruh langsung dan tidak langsung tersebut, makaandissyang digunakan
dalam pendlitianini adalah Path Analysis. Dilakukan analisis secaraterpisah antaraorganisas sektor
publik dengan organisas privat (bisnis).
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Studi ini menunjukkan adanyakesenjangan budayayang signifikan antaramang er yang bekerja
pada300 organisas Swastadan organisas pemerintah di negaraYunani. Temuan studi ini dapat disarikan
sebagai berikutini.

1. Terdapat perbedaan yang signifikan antarapersepsi manajer yang bekerjadi sektor privat dan
sektor publik. Manajer pada sektor publik memilih Zeus (gaya manajemen mengarah pada
sentralisas yang kuat) sebagai jenisbudayayang dominan, sementara mangjer sektor privat memilih
Athena (mang emen yang berorientas padakeberhasi|an memecahkan masa ah dengan melibatkan
parapakar) sebagal budayaorganisas yang dominan.

2. Temuan studi ini memastikan temuan parapendliti sebelumnya, yaitu studi Edgar (1997) tentang
keberadaan konsep subbudayadan kesenjangan budayadalam organisasi.

3. Temuanstudi ini (tentang perbedaan budayaorganisas di sektor privat dan publik) konsisten dengan
temuan parapeneliti sebelumnya, yaitu studi Fottler (1981), Rainey (1976), Solomon (1986),
yang menyatakan bahwa perbedaan tuj uan dan tekanan menyebabkan perbedaan praktik mangjer
dan budayaorganisas antaraorganisas privat dengan publik.

13.2. Rachel and Lisa (2000)

Rachd and Lisa(2000) melakukan pendlitiandi Audtrdia Teori yangingindiuji adaah pengaruh
pemimpin terhadap pembentukan budayaorganisas . Modd ini mengkgji pengaruh pemimpinterhadap
budayaorganisas publik. Lihat Gambar 13.2.

Budaya

Organisasi

Gambar 13.2. Pengar uh pemimpin terhadap budayaor ganisas.

Mengacu pada Gambar 13.2. dapat dinyatakan bahwa pemimpin berpengaruh terhadap
pembentukan budayaorganisas. Variabel dalam penditianini adal ah: perilaku pemimpin dan budaya
organisas (khususnyaorganisasi publik). Alat analisisyang dipergunakan adal ah: bedarata- rata.
Penelitian ini dilakukan di negarabagian Queend and. Responden dalam penelitianini adalah 191
responden yang terdiri atas 48 responden wanitadan 143 responden pria.

Daam penditianini dinyatakan bahwaparamanger (jpimpinan) sangat sulit dalam mengubah
budayaorganisas padaorganisas publik, karenapadaorganisas publik telah meresap secaradaam;
nilai-nilal, norma, dan sikap perilaku yang bersifat birokratik, sehinggasangat sulit mengubah budaya
organisas tersebut.
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13.3. Kirkman and Shapiro (2001)

M erekamel akukan penelitian tentang pengaruh budayaorganisas terhadap kepuasan dan
komitmen. Pendlitianini dilakukan di empat Negara(Amerika, Belgia, Finlandia, dan Filipina) pada
tahun 2001. Perusahaan yang menjadi obyek pendlitian di Amerika, Belgiadan Finlandiabergerak
dalam bidang industri bioteknologi sebanyak 100 unit perusahaan, dan perusahaan yang menjadi obyek
penelitiandi Filipina bergerak dalam bidang manufaktur sebanyak 30 unit perusahaan.

Jumlah responden dalam penelitian ini sebanyak 461 orang karyawan, yakni tersebar di
Amerikasebanyak 105 orang, Finlandiasebanyak 117 orang, Belgiasebanyak 125 orang dan Filipina
sebanyak 114 orang. Pengukuran datadil akukan dengan mempergunakan SkaaL ikert (dataordinal)
denganrentangnilai 15d 7.

Andigsyangdigunakan ddam penditianini addah andigsfaktor. Adaduadasan menggunakan
andigsfaktor, yakni (1) indikator dalam pendlitianini jumlahnya47 item, terlalu banyak untuk analis's
konfirmatori, dan (2) skalanila untuk budayaadalah relatif baru.

Kesmpulandari pendlitianini adaah sebagai berikut. (1) Nila budayadi tigabenua(Amerika,
EropadanAsia) cukup berbeda. Terdapat kecenderungan bahwasemakin tinggi tingkat kolektivitas
tim kerja, makakepuasan kerjasemakin tinggi. (2) Terdapat perbedaan yang sangat signifikan atas
kepuasan kerjadan komitmen dari masing-masing budayayang berbedatersebut. (3) Nilai budaya
berpengaruh signifikan terhadap resistens pegawai dalam mengelolatimkerja

13.4. Chen (2004)

Pendlitianini mengkai pengaruh budayaorganisas dan perilaku pemimpin terhadap komitmen
organisas, kepuasan kerjadan kinerjaorganisas . Lihat Gambar 13.3.

Budaya
Organisasi

Perilaku
Pemimpin
Komitmen "

QOrganisasi

Kinarja
Organisasi

Kepuasan
Kerja

Gambar 13.3. Pengaruh budayaorganisad, perilaku pemimpin, komitmen organisas,
dan kepuasan kerja terhadap kinerjaorganisas.
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Mengacu padaGambar 13.3. dapat dinyatakan bahwateori yang akan diuji oleh Chen (2004) adalah
pengaruh perilakuindividu dan budayaorganisas terhadap kinerjaorganisas. Variabd daam penditian
ini adalah: budayaorganisas dan perilaku pemimpin sebagai variabel indipenden sertakomitmen
organisas, kepuasan kerjadan kinerjaorganisas sebagai variabel dependen.

Alat analisisyang dipergunakan adalah: Regres dan Korelas. Pendlitianini dilaksanakan di
Taiwan, dengan sampel 84 organisas manufaktur dan jasa. Responden dalam penditianini sebanyak
1451 karyawan. Penelitian ini menyimpulkan bahwa budaya organisasi dan perilaku pemimpin
berpengaruh positif terhadap komitmen karyawan atas organisasi dan kepuasan kerjakaryawan.
Sdlanjutnyabudayaorganisas, perilaku pemimpin, komitmen karyawan atasorganisas, dan kepuasan
kerjakaryawan berpengaruh positif secarasignifikan terhadap kinerjaorganisasi.

13.5. Van and Robson (2000)

Penditianini mengkgi komitmen pemimpin dan pejabat senior berpengaruh sangat kuat terhadap
total kendali mutu (KinerjaOrganisas).

Leader and Senior
Management

Total Quality

Commitment Management

Gambar 13.4. Pengar uh K epemimpinan terhadap KinerjaOrganisas.
Variabel dalam penelitian ini adalah : komitmen pemimpin dan kinerja organisasi (total quality
management).

K epemimpinan direpresentas kan ol eh komitmen pemimpin dan pejabat senior, sedangkan kinerja
organisas direpresentasikan oleh total kendali mutu.

Analisisdaam penditianini adalah : Chi Squared Test
Pendlitianini dilaksanakan di Inggris. Dengan jumlah sampel 750 organisas manufaktur dan jasa.
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13.6. Ralph J. Masi and Robert A. Cooke (2000)

Penelitianini mengkaji pengaruh dari gayakepemimpinan terhadap : norma, produktivitas,
motivasi, dan komitmen karyawan.

Kesan Pribadi
Pemimpin Produktivitas

Neorma

Anggota
Pasukan

Gaya
Kepemimpinan

I

Gambar 13.5. Pengar uh Gaya K epemimpinan terhadap Norma, Produktivitas, M otivas
dan Komitmen Karyawan.

Penelitianini dilaksanakan di Amerika Serikat, dengan mengambil sample 18 batalion dari 42 batalion
angkatan darat Amerika Serikat. Responden dalam pendlitian ini berjumlah 2596 responden.

Andlissyang dipergunakan adal ah analissfaktor.
Kesan pribadi pemimpin diukur melaui : Pendekatan konstruktif pasif, depensif agresif dan depensif.
Gayakepemimpinan diukur melaui : gayatranspormasiona dantransaksional.

Normadiukur melalui : kesepakaatan untuk memperkuat organisas dan berorientas padakompetisi.

Produktivitasdiukur melaui: produktivitas 3 (tiga) bulanan.
Anggotapasukan diukur melalui : Motivas dan Komitmen.
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13.7. George Boyne and Jay Dahya (2002)
Pendlitianini mengkaji pengaruh pergantian pimpinan terhadap kinerjaorganisas pubik.

Kebijakan
Publik /
Pemerintah

Pergantian
Pimpinan

Kinerja
Organisasi
Publik

Gambar 13.6. Pengar uh Penggantian Pimpinan terhadap Kinerja Organisasi.

Variabel dalam penelitian adal ah: kebijakan pemerintah, pergantian pimpinan dan kinerjaorganisas
publik.

Andissdaam penditianini adaah: AndisisDeskriptif sertaprosentase pergantian pimpinan.
Pendlitianini dilaksanakan di Inggris, terhadap organisas publik dalam kurun waktu 1981-1996.

Has| Pendlitian

1. Bahwapemerintah dapat engganti pimpinan organisas publik (kebijakan publik).

2. Kebijakan mengganti pimpinan organisas publik hanyal ah salah satu variable yang menentukan
kinerjaorganisas

3. Pimpinan organisasi publik yang baru, dapat meningkatkan kinerjaorganisas melalui strategi;
memperbaharui struktur organisasi, memperbaiki prosesoperas internal, menempatkan pej abat
yang tepat dan membuat prioritasanggaran yang tepat.

13.8. Martini Oka dkk (2015)

Pendlitianini mengkaji Pengaruh Total Quality Management terhadap kinerja organisasi,
dengan berbasis Knowledge Management dan kepuasan pelanggan sebagai variabel mediasi .

¥ 1,1 ¥1.2 ¥ 1,3

nnnnnnnn

Gambar 13.7. Modd Empirik penelitian.
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Variabel dalam penelitian adalah: Total Quality Managment, Knowladge Management,
kepuasan pelanggan dan kinerjaorganisas.

Anaisisdalam penelitianini adalah: analisisdeskriptif dan anaisis statistik dengan menggunakagn
Partial Least Square (PLS).

Pendlitianini dilaksanakan di Hotel Berbintang Provinsi Bali tahun 2015.

Has| Penditian

1. Total Quality Managment (TQM) secara langsung tidak memiliki pengaruh yang signifikan
terhadap kinerjaorganisas.

2. TQM dan kinerja organisasi, kepuasan pelanggan sebagai variabel mediasi, dimana kepuasan

pelanggan diukur dari dua indikator yaitu complaints handling dan kualitas pelayanan
diterima

13.9. Martini Oka dkk. (2019)

Penelitian ini mengkaji dan menganalisis pengaruh dimensi kompetensi dan kretivitas kerja
terhadap kinerja pekerja serta peran kreativitas kerja dalam memediasi dengan pekerja tenun
Berdasarkan hasil penditian diperol eh beberapakes mpulan sebagai berikut :

1. Kompetensi kerja (pengetahuan, keterampilan dan sikap) dan kreativitas kerja berpengaruh
positif signifikant terhadap kinerja pekerja tenun.

2. kreativitas kerja secara positif signifikan dipengaruhi oleh kompetensi kerja.

3. Selanjutnya hasil analisis juga membuktikan bahwa krestivitas kerja berperan sebagai
pemediasi pada hubungan kompetensi dengan kinerja pekerja tenun di Bali.

13.10. Suanaetal. (2014)
Pendlitianini mengkaji pengaruh budaya THK dan lingkungan bisnisterhadap keperibadian
dan jiwakewirausahaan.

Entreprengurial

Spirit
Business
Environment

Gambar 13.8. Pengaruh Budaya THK dan Lingkungan Bisnisterhadap Kepribadian
dan Jiwa K ewirausahaan.
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Variabd dalam pendlitian adalah: budaya THK (THK Culture), lingkungan kerja(Business
Environment), keperibadian (personality) dan jiwakewirausahaan (Entrepreneuria Spirit)
Andisisdalam penelitianini adalah: analisisdeskriptif dan analisisstatistik dengan menggunakan
Structure Equation Model (SEM).

Penditianini dilaksanakan di Proving Bdli, terhadap organisas publik (Kadin Bali) padatahun 2014.
Has| Pendlitian Berdasarkan hasil pendlitian tersebut diperoleh bebergpakesimpulan sebagai berikut:

1. BudayaTHK berpengaruh terhadap jiwakewirausahaan
Lingkungan bisnisberpengaruh terhadap jiwakewirausahaan
K eperibadian berpengaruh terhadap jiwakewirausahaan
Budaya THK berpengaruh terhadap kepribadian

a b~ 0w DN

Lingkungan bisnisberpengaruh terhadap kepribadian

13.11. Martini Oka. (2018)

Pendlitianini mengkaji mengkaji ulang model structural yang merupakan gabungan dari
beberapa variabel yang ada, sehingga nantinya diharapkan akan diperoleh hasil kajian tentang
pengaruh kompetensi terhadap kinerja karyawan yang diberikan perantara menggunakan
komponen komitmen karyawan yang nantinya memberikan kontribusi positif bagi
pengembangan keilmuan .

:"\"—‘25 P

R I
174

Gambar 139. Path Coefficient Variabel Kompetensi, Affective Commitment, Normative
Commitment, Continuance Commtmen, dan Kinerja Karyawan
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Analisis data yang digunakan dalam penelitian ini Sehubungan dengan variabel-variabel
latent penelitian bersifat multidimensional, dengan dimensi dan indikator-indikatornya
bersifat reflektif maka alat analisis yang tepat untuk dipergunakan adalah Stuctural Equation
Model (SEM) berbasis variance yaitu SEM-PLS (Structural Equation Model-Partial Least

Square).

Pendlitianini dilaksanakan di Provinsi Bali tahun 2018

Had| Pendlitian

Berdasarkan hasil pendlitian tersebut diperol eh beberapakes mpulan sebagai berikut:

Setelah dilakukan proses analisis data, maka diperoleh hasil penelitian yang menjawab

hipotesis tentang pengaruh kompetensi terhadap kinerja karyawan melalui komitmen afektif,
komitmen normatif, dan komitmen berkelanjuta (kontinyu)

13.12. Suparthaetal. (2015)

Penelitianini mengkaji peran mediasi kepuasan kerjaatas pengaruh lingkungan terhadap
bintention to quit dan efeknya padakualitas pel ayanan kesehatan (Studi atas paramedisyang bertugas
pada Puskesmasdi Kabupaten Klungkung).

Kepuasan

Kerja \

Lingkungan |

L l

Intention to Quit

Kualitas
Pelayanan

Gambar 13.10. KerangkaKonsep Penelitian

Variabel dalam penelitian adal ah: lingkungan, kepuasan kerja, intention to quit (keinginan
untuk keluar kerja) dan kualitas pel ayanan.
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Andisisdalam penelitianini adalah: analisisdeskriptif dan analisisstatistik dengan menggunakan
Structure Equation Model (SEM PLYS).

Pendlitianini dilaksanakan di Kabupaten Klungkung, terhadap pelayanan paramedisdi Puskesmas
Klungkung padatahun 2015.

Berdasarkan hasil pendlitian tersebut diperol eh beberapakes mpulan sebagai berikut:

1

Lingkungan berpengaruh positif dan signifikan terhadap kepuasan kerja. Hal ini berarti bahwa
semakin meningkat kondis lingkungan paramedisakan meningkat pulakepuasan kerjaparamedis
padapuskesmasdi Kabupaten Klungkung.

Lingkungan berpengaruh negatif dan signifikan terhadap intention to quit. Hal ini berarti bahwa
semakin meningkat kondis lingkungan paramedis akan menurunkanintentionto quit paramedis
padapuskesmasdi K abupaten Klungkung..

Lingkungan berpengaruh positif dan sgnifikan terhadap kuditas pel ayanan kesehatan. Hal ini berarti
bahwasemakin meningkat kondisi lingkungan paramedisakan meningkatkan kualitas pel ayanan
kesehatan pada puskesmasdi Kabupaten Klungkung.

K epuasan kerjaberpengaruh negatif dan signifikan terhadap intention to quit. Hal ini berarti
bahwa semakin meningkat kepuasan kerja paramedis akan menurunkan intention to quit para
medis padapuskesmasdi Kabupaten Klungkung.

K epuasan kerjaberpengaruh positif dan signifikan terhadap kualitas pelayanan kesehatan. Hal ini
berarti bahwasemakin meningkat kepuasan kerjaparamedi sakan meningkatkan kuditaspel ayanan
kesehatan paramedis padapuskesmasdi Kabupaten Klungkung.

Intentionto quit berpengaruh negatif dan tidak signifikan terhadap kualitas pel ayanan kesehatan.
Hal ini berarti bahwasemakin meningkat intentionto quit paramedisakan menurunkan kualitas
pelayanan kesehatan paramedi s pada puskesmas di Kabupaten Klungkung. Namun demikian
pengaruhintention to quit terhadap kuaitas pel ayanan tidak berpengaruh besar atautidak signifikan
terhadap kualitas pelayanan kesehatan. Kondis ini membuktikan adanyahubunganterbalik antara
variabel intentionto quit dengan kualitas pelayanan

13.13. Ratih et al. (2016)

Penditianini mengkgi peran kepemimpinankreetif (cregtiveleadership) dan sharing pengetahuan

(knoledgesharing) terhadapinovas (inovation).

Gambar 13.11. Kerangka Konsep Penelitian
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Variabel dalam pendlitian adalah: Creative L eadership, Knoledge Sharing dan Inovation.

Andisisdalam penelitianini adalah: analisisdeskriptif dan analisisstatistik dengan menggunakan
Structure Equation Model (SEM PLYS).
Pendlitianini dilaksanakandi Proving Bali, terhadap industri kergjinan perak tahun 2016.

Berdasarkan hasil pendlitian tersebut diperol eh beberapakes mpulan sebagai berikut:

1

13.14.

Kepemimpinan kreatif bel um mampu meningkatkan inovas jikadidukung hanyakemampuan
kreatif, motivasi inspirasional dan pertimbangan individual dan kurang memperhatikan
meluangkan waktu bagi karyawan untuk belgjar dan melihat kesal ahan sebagai pengaaman
belgar.

Pelaksanaan berbagi pengetahuan yang baik, yang tercermin oleh dimensi variabel
menyumbangkan pengetahuan dan pengetahuan terbukti meningkatkaninovas.

K epemimpinan kreatif dapat meningkatkan Berbagi pengetahuan. Hal ini menunjukkan
kepemimpinankreetif yang dibangun dengan menggunakan pertanyaantigasub butir kemampuan
kreetif dimens, motivas ingpirasiond dan pertimbangan individua dapat meningkatkan proses
dan pengetahuan collecting.

Menyumbangkan pengetahuan, kepemimpinan krestif dalamindustri kecil (perak) tidak terbukti
mempengaruhi secaralangsung dan peningkatan yang sgnifikan dalaminovad, namun berperan
penting berbagi pengetahuan pemediasi.

berbagi peran medias hubungan pengetahuan (mediasi |engkap) kepemimpinan kreetif pada
inovas produk dan proses. kepemimpinan krestif memiliki peranyang lebih besar ddlam proses
berbagi berbagi pengetahuan dibandingkan denganinovas, dengan carapemimpin mengordinir
keingin karyawan menjadi informasi tentang hal-hal baru, berbagi keterampilan, dan berbagi
pengetahuan yang industri yang semakininovatif daam prosesinovas dan menci ptakan produk-
produk inovatif.

Saptaet al. (2016)
Penditianini mengkaji perannilai kepemimpinan, budayaTHK terhadap komitmen organisas

dan pengaruhnyaterhadap kinerjasubak.

grgam;auun Subak
ommitment Performance

Gambar 13.12. Kerangka Konsep Penelitian
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Variabel ddam penelitian adal ah: leadership vaue, THK Culture, Organization Commitment dan
Subak Performance.

Andissddam penditianini adalah: analisisdeskriptif dan analis sstatistik dengan menggunakan
Structure Equation Model (SEM PLYS).
Pendlitianini dilaksanakan di Proving Bali, terhadap anggota subak tahun 2016.

Berdasarkan hasil pendlitian tersebut diperol eh beberapakes mpulan sebagai berikut:

1

13.15.

Nilal kepemimpinantidak berpengaruh signifikan terhadap kinerja, dan peningkatan nilai

kepemimpinantidak mampu memberikan peningkatan yang signifikan terhadap kinerjasubak
di Bdi. Hal ini disebabkan kepemimpinan spiritual, kepemimpinan moral dan kepemimpinan
manajerial. Parapimpinan seperti yang disebutkan di atasjikaditerapkan dalam organisas

subak saat ini, tidak lagi relevan untuk pengembangan dan peningkatan kinerjasubak di Bali.
Komitmen organisas ternyatamedias nilai kepemimpinan dalam peningkatan subak kinerja
Hal ini menunjukkan bahwakekuatan dan keandalan nilai kepemimpinan mampu sepenuhnya
dan benar-benar mempengaruhi peningkatan kinerjasubak. Hal ini disebabkan nilai-nilai

kepemimpinan seperti spiritual, moral, dan mangerial ketika sepenuhnyadimediasi oleh
komitmen organisas ternyatadilihat sebagai variabe yang menentukan dalam meningkatkan
kinerjasubak.

Komitmen organisas rupanyamampu memedias sebagian variabd budayaTHK padakinerja
subak. Hal ini menunjukkan bahwa kekuatan dan keandalan budaya THK mampu
mempengaruhi peningkatan kinerja subak. Hal ini disebabkan budaya THK seperti

Parahyangan, Pawongan dan Palemahan ketikadimediasi oleh komitmen organisas ternyata
dilihat sebagal variabel menentukan dalam meningkatkan kinerjasubak.

Sitiari etal. (2016)
Pendlitianini mengkaji peran orientas kewirausahaan ddam memedias pengaruhnilai-nilai

budayalokal Bali terhadap kinerjaorganisas.

Orientasi
Kewirausahaan

Nilai-Nilai
Budaya Lokal

Kinerja
Organisasi

Gambar 13.13. Model Penelitian

Variabel dalam pendlitian adalah: Nilai-Nilai BudayalL okal, Orientas Kewirausahaan dan

KinerjaOrganisas.
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Andisisdalam penelitianini adalah: analisisdeskriptif dan analisisstatistik dengan menggunakan
Structure Equation Model (SEM PLYS).

Pendlitianini dilaksanakan di Proving Bali, terhadap manajer Koperas Non KUD yang memiliki
unit simpan pinjam yang adadi 8 Kabupaten dan 1 Kotadi Bali padatahun 2016.

Berdasarkan hasil pendlitian tersebut diperol eh beberapakes mpulan sebagai berikut:

1. Nilai-nilai budayalokal berpengaruh pisitif dan signifikanterhadap orientas kewirausahaan.
Artinyaapabilanilai-nilai budayasemakin kuat makaorientas kewirausahaan semakin kuat

2. Nilai-nilai budayaloka berpengaruh pisitif dan signifikanterhadap kinerjaorganisas. Artinya
gpabilanilai-nilai budayasemakin kuat makakinerjaorganisas semakin kuat.

3. Orientas kewirausahaan berpengaruh positif dan signifikan terhadap kinerjaorganisas. Apabila
orientas kewirausahaan semakin tinggi makakinerjaorganisas (koperaas) semakintinggi.

4. Orientas kewirausahaan memedias pengaruhnilai-nila budayalokd terhadapkinerjaorganisas.
Artinyaorientas kewirausahaan mempunyai kapasitasdaam meningkatkan kinerjaorganisas.

PENGANTAR PERILAKU ORGANI SAS| 159




DAFTAR PUSTAKA

Alderfer, C.P, 1972, Existence Relatedness, and Growth: Human Needsis Organizational Settings,
New York: Free Press.

Atmosoeprapto, K., 2001, Produktivitas Aktualisasi Budaya Perusahaan, Gramedia, Jakarta

Badeni. 2014. Kepemimpinan dan Perilaku Organisasi. Cetakan Kedua. ISBN: 978-602-7825-
87-1. Alfabeta. Bandung.

Bourantas Dimitrisand Nancy Pgpaexandris, 1993. Differencesin L eadership Behaviour and Influence
Between Public and Private Organizationsin Greece, The International Journal
of Human Resources Management, Vol. 4, No. 4, pp. 859 — 871.

BudianaDewaNyoman. 2017. Pengaruh K ebijakan Pemerintah, Intensitas Kemitraan dan Perilaku
THK terhadap KinerjaUsaha Ternak dan Pendapatan Peternak di Provins Bali.
Disertasi. Program Paascasarjana, Fakultas Ekonomi dan Bisnis Universitas
Udayana.

Chen Li Yueh, 2004. Examining the Effect of Organization Culture and L eadership Behaviorson
Organizational Commitment, Job Satisfaction, and Job Performanceat Small and
Middle—sized Firmsof Taiwan, The Journal of American Academy of Business,
Cambridge, September . pp. 432 —438.

George Boyne and Jay Dahya, 2002. Executive Succession and the Performance of Public
Organizations, Public Administration, Vol. 80, No. 1, pp. 179 —200.

George, Jennifer M dan Gareth R. Jones. (2002), Organizational Behavior. 3" edition. NJ: Prentice
Hall.

Gordon, Judith R., 2002, Organizational Behavior, A Diagnostic Approach. 7" edition. NJ: Prentice
Hall.

Greiner, Larry E., 1972, Evol ution and Revolution as Organi zation Grow, Harvard Business Review,
(July-August 1972).

Griffin Ricky W. and Gregory Moorhead. 2014. Organizational Behavior : Managing People and
Organizations. Eleventh Edition. South-Western. USA.

Hersey Paul & Ken Blanchard, 1995, Perilaku Organisasi: Pendayagunaan Sumber DayaManusia,
Edis Keempat, Erlangga, Jakarta.

Lewin, K. 1951, Field Theoryin Social Science, D. Cartwright, ed. New York:Harper b& Brothers.

PENGANTAR PERILAKU ORGANI SAS| 162



Likert, Rensis, 1967, Effective Supervision: An Adaptive and Relative Process, Personel
Psychology, I1, No. 3.

Marrow, A.J. D.G Bowersand S.E. Seashore, 1976, Management by Participation, New York:
Harper & Row, Publishers.

Martini Budi Luh Kadek, SuparthaWayan Gede, Manuati Dewi | Gusti Ayu, Adnyana Sudibyal
Gede. 2016. TheImpact of Succession on the Family Business Performancein
Bdi Province.

Martini Oka Ida Ayu, 2018. Peran Komitmen Mediasi Hubungan Kompetensi Karyawan
Terhadap Kinerja Karyawan Industri Tenun Ikat Endek di Bali.

Martini Oka Ida Ayu, Miartana Putu, 2015. Total Quality Management(TQM) Pengaruhnya
Terhadap Kinerja Organisasi Dengan Berbasis Knowledge Managment dan
Kepuasan Pelanggan Sebagai Variabel Mediasi.

Martini Oka lda Ayu, Wirati Adriati I Gusti Ayu, Sutrisni Elly Ketut, 2019. Peran Dimensi
Kreativitas Kerja Pada Hubungan Kompetensi Terhadap Kinerja Pekerja
Tenun di Provinsi Bali.

Maslow, Abraham, 1965, The Psychic Management, Homewood, Il Richard D. Irwin, Inc, and
TheDorsey Press.

McClédland, D., and D.H. Burnham, 1976, Power is The Great Motivation, Harvard Business
Review, (March-April 1976).

McGregor, Douglas, 1944, Conditions of Effective Leadership in Industrial Organization, Journal
of Consulting Psychologists.

McShane Steven L and Mary AnnVon Glinow (2008), Organizational Behavior, Fourth Edition,
McGraw-Hill Internationa Edition. New York.

Mintzberg H. Ahlstrand B., and Lampel J. 1988. Srategy Safari: A Guided Tour Throuhg The
W Ids of Srategic Management. New York USA: The Free Press.

PENGANTAR PERI LAKU ORGANI SASI 163




NdrahaTaliziduhu, 1997, Budaya Organisasi, Cetakan Pertama, PT. Rineka Cipta, Jakarta.

Rachel Parker and LisaBradly, 2000. Organisationa Cultureinthe Public Sector ; Evidencefrom Six
Organisations, The International Journal of Public Sector Management, Vo.
13, No. 2, pp. 125 - 141.

Ralph J. Masi and Robert A. Cooke, 2000. Effects of Tranformational Leadership on Subordinate
Motivation, Empowering Norms, and Organizational Productivity, The
International Journal of Organizational Analysis, Val. 8, No. 1, pp. 16 —47.

Ratih Dewi KumalaldaAyu, Wayan Gede Supartha, | Gusti Ayu Manuati Dewi and Desak K etut
Sintaasih. 2016. Creative Leadership, Knowledge Sharing and Innovation :
Evidence of Small and Medium Enterprises. European Journal of Businessand
Management. | SSN 2222-1905 (Paper) | SSN 2222-2839 (Online) Vol.8, No.5.

Ratmawati Dwi & Nurri Herachweti, 2007, Perilaku Organisad, Cetakan ketiga, Universitas Terbuka.

Robbins Stephen P. and Timothy A. Judge, 2013, Organizational Behavior. 15" Edition, Pearson
PrinticeAll. Person Education Limited. England.

Robbins Stephen P. and Timothy A. Judge, 2015, Perilaku Organisas (Organizational Behavior).
Edis 16, Terjemahan Ratna Saraswati dan FebriellaSirait. Penerbit Salemba
Empat. Jakarta.

Ruky, S. Achmad, 2001, Sstem Manajemen Kinerja: Panduan Praktis Untuk Merancang dan
Meraih Kinerja Prima, Gramedia, Jakarta.

Sapta Setial Ketut, Wayan Gde Supartha, | Gede Rianaand Made Subudi. 2016. The Role of
Organizational Commitment on Mediating the Rel ati onship Between L eadership
and Tri HitaK arana Culture with Subak Performancein Bali. European Journal
of Business and Management |SSN 2222-1905 (Paper) ISSN 2222-2839
(Online) Wol.8, No.26.

Sitiari Ni Wayan. 2016. Peran Orientas Kewirausahaan DdamMemedias Pengaruh Nila-Nila Budaya
Lokal Bali Terhadap Kinerja Organisasi (Studi pada Koperast Non KUD di
Bali). Disertad. Program PascasarjanaUniversitas Udayana.

PENGANTAR PERILAKU ORGANI SAS| 164




Soesilo, I. Nining, 2000, Reformasi Pembangunan Dengan Langkah-Langkah Manajemen
Srategik, Magister Perencanaan dan K ebijakan Publik, FE-Ul, Jakarta

Sondang P. Siagian, 2000, Teori Pengembangan Organisasi, Bumi Aksara, Jakarta.

Suanal Wayan, EkaAfnan Troena, SuparthaWayan Gede and Rofiaty. 2014. TheRoleof Tri Hita
Karana (Thk) Culture and Business Environment toward Personality and
Entrepreneurial Spirit (Study onthe Members of Chambers Of Commercein
Bali Province). IOSR Journal of Business and Management (I0SR-JBM) e-
|SSN: 2278-487X, p-I SSN: 2319-7668. \blume 16, Issue 3. \er. 11 (Feb. 2014),
PP 09-19.

Sukanto Reksohadliprodjo dan T. Hani Handoko, 2000, Organisas Perusahaan, Edis Kedua, BPFE
Yogyakarta.

Syarifudin Zainal & Hassel Nogi S. Tangkilisan, 2004, Kinerja Organisasi Publik: Manajemen
Publik Untuk Menciptakan Kota Bersih dan Nyaman Dihuni, Yayasan
PembaruanAdministras Publik Indonesia(Y PAPI), Yogyakarta.

Taylor, FredericW., 1911, ThePrinciplesof Scientific Management. New York: Harper & Brothers.

Tyson Shaun & Tony Jackson, 2000, The Essense of Organizational Behavior, Cetakan Pertama,
ANDI Jogjakarta.

Van B. Prabhu and Andrew Robson, 2000. Impact of Leadership and Senior Management Commitment
on BusinessExellence: an Empirical Study inthe North East of England, Total
Quality Management, Vo. 11, No. 4/5 & 6, pp. 399 —409.

Weber, Max, 1969, The Theory of Social and Economic Organization, trans. A. H. Hender son,
and ed. Talcott Parsons, New York: Oxford University Press.

Woodward, J., 1996, Industrial Organization: Thery and Practice, Oxford University Press,
London.

Wren Danid A. 2005. TheHistory of Management Thought. Fifth edition. Jhon Wiley & Sons, Inc.

PENGANTAR PERILAKU ORGANI SAS| 165






	cover PO.pdf (p.1)
	File Buku PRILAKU ORGANISASI_compressed.pdf (p.2-177)
	Depan
	Pengantar Perilaku Organisasi
	Belakang


